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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá stimulačními nástroji ve velké výrobní firmě, kterými lze 
účinně ovlivňovat zaměstnance. První část je zaměřena na teoretickou a metodickou 
oblast, popisuje význam personalistiky a řízení lidských zdrojů, ovlivňování 
zaměstnanců v pracovním procesu a efektivní komunikaci. Ve druhé části se nachází 
vlastní analýza, která byla provedena pomocí dotazníkového šetření, prezentuje 
výsledky průzkumu. Třetí část uvádí možná řešení pro problematiku stimulace a 
komunikace s pracovníky. 
 
Abstract 
Diploma thesis deals with the stimulation tools in a big manufacturing company with 
which it’s possible effectively influence the work force. The first part is focused on 
theoretical and methodical area; it describes the importance of personal management 
and human resource management, influence employees in the procedure and effective 
communication. In the second part founds own analysis which was carried out by 
interview, it presents results of research. The third part shows possible solutions for 
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Motivační systém pracovníků v podnicích je podstatným a zároveň rychle se 
měnícím motivačním faktorem v mzdové politice. I když se v současné době firmy stále 
více opírají o informační a komunikační technologie, největším jejím bohatstvím jsou 
pro ně jejich kvalitní zaměstnanci nebo-li lidský kapitál, který vytváří hodnotu firmy.  
Proto je otázkou, jak se zaměstnanci komunikovat, zvolit správný přístup pro to, 
je stimulovat takovým způsobem, aby pro svého zaměstnavatele rádi pracovali. Jen 
správně motivovaní zaměstnanci jsou schopni odvádět skutečně kvalitní práci. 
Abychom mohli pracovníky motivovat, musíme se o zaměstnance zajímat, 
pochopit a uspokojit jejich zájmy. I když je člověk během svého života ovlivněn 
různými faktory jako jsou osobnostní charakteristiky, podmínky, ve kterých jedinec žije 
a aktuální situace, v níž se nachází, jeho motivaci můžeme těmi správnými nástroji 
ovlivnit. 
I když lze obecně říci, že zaměstnance motivují zejména finanční prostředky, 
protože ty mohou využít dle svého uvážení jakýmkoliv způsobem, existuje nemalá řada 
dalších stimulů – obsah práce, povzbuzování, atmosféra pracovní skupiny, které mají 
pro pracovníky nesmírný význam, ačkoliv si je někdy ani neuvědomují. Tímto důvodem 
může být fakt, že se v současném zaměstnání tyto faktory neprojevují negativně, tudíž 
se o ně pracovníci nezajímají, přijdou jim jako samozřejmost. 
Pouze znalost konkrétních podmínek ve firmě a postojů zaměstnanců nám 





CÍL PRÁCE A METODY ZPRACOVÁNÍ 
 
Cílem této diplomové práce je podat na základě relevantních teoretických 
východisek, analýzy současného stavu firmy a provedení vlastního dotazníkového 
výzkumu návrh na zlepšení stimulačních prvků v personálním řízení velkého výrobního 
podniku. 
Práce by měla pomoci personalistům a manažerům podniku řešit slabá místa 
motivačního programu a tak zvýšit spokojenost a výkonnost vedoucích pracovníků a 
následně tržní hodnotu firmy. 
Pro metodu zpracování byla zvolena technika písemného dotazování pomocí 
elektronické pošty zaslané vedoucím pracovníkům firmy (top managementu, střednímu 
managementu a mistrům). Jednotlivé části dotazníků se zaměřily na oblasti průzkumu 









1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Personální management 
 
Personální řízení je velmi důležitou oblastí, protože spolupracuje s lidmi a ti 
představují nejdůležitější prvek v každé organizaci, jsou nositeli veškeré produktivity a 
na nich závisí plnění cílů organizace. Bez jejich kvalitního výkonu, pracovních 
zkušeností a vědomostí nemá firma velké šance v prosperitě a v dalších bojích 
s konkurencí. Proto je podstatné věnovat pozornost této oblasti. 
Personální management zajišťuje výběr a zařazení pracovníků na správný 
pracovní úsek, optimálně využívá zkušeností a dovedností zaměstnanců, orientuje se 
na mezilidské vztahy a snaží se zkvalitňovat život všech pracovníků. 
 
Jak uvádí Armstrong (1999), hlavním účelem personálního řízení je umožnění 
managementu zkvalitňovat individuální a kolektivní přínosy lidí jak ke krátkodobému 
tak dlouhodobému úspěchu firmy, které vedou ke zvyšování výkonnosti organizace.  
Personální řízení zejména: 
 vytváří prostředí, ve kterém management může získávat, vzdělávat a 
motivovat své pracovníky, 
 rozvíjí lidský potenciál a vytváří podmínky, které stimulují zaměstnance 
k naplnění cílů firmy, 
 přizpůsobuje se zájmům zainteresovaných osob, tj. akcionářům, 
zaměstnancům, zákazníkům, dodavatelům, obci apod., 
 posiluje vzájemné vztahy a týmovou práci, 
 poskytuje služby v zájmu fungování podniku, 
 řídí změny aj. 
 
1.1.1 Aktivity personálního řízení 
 
Hlavní činnosti personálního managementu jsou dle Armstronga (1999) 
realizovány jak liniovými manažery, tak samotnými personalisty. Tato část se zabývá 






Organizace ve firmě obnáší vytváření organizace ve smyslu pokrytí všech 
požadovaných aktivit, sdružování těchto aktivit do skupin takovým způsobem, který 
podporuje integraci a kooperaci, pružně  reaguje na změny a zabezpečuje efektivní 
komunikaci a rozhodování. 
Dalším úkolem je vytváření pracovních míst. Personalisté rozhodují o obsahu 
pracovních míst a rolí, úkolech a odpovědnostech, vztazích mezi pracovním místem a 
pracovníkem apod. 
Personální řízení v rámci organizace se také zabývá výkonností organizace. 
Podporuje, plánuje a uskutečňuje programy, snaží se zvyšovat efektivnost činnosti 
organizace  a připravit ji na případné změny. 
 
Zabezpečení pracovních zdrojů 
 
Nezbytným úkolem personální řízení je plánování lidských zdrojů a získávání a 
výběr pracovníků, které spočívá v odhadu budoucích potřeb zaměstnanců, a to 
z hlediska jejich počtu, kvalifikací a schopností, dále ve formulaci a realizaci plánů 
pro získávání nových zaměstnanců, ve vzdělávacích kurzech pro jejich budoucích 





Řízení výkonu souvisí s organizačními funkcemi. Z pohledu firmy je to 
dosahování stále lepších výsledků organizace, hodnocení výkonu jak týmů, tak 




Rozvoj zaměstnanců je pro celkový rozvoj firmy nezbytně nutný. Personalistika 
se zabývá rozvojem a vzděláváním. Snaží se systematicky rozvíjet a uplatňovat 
vzdělávací aktivity na podporu znalostí, dovedností a schopností. Zaměstnance 
připravuje tak, aby byli schopni v budoucnosti vykonávat širší a náročnější okruh cílů. 
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Významný je i rozvoj manažerů a řízení kariéry, které organizace potřebuje 




Z hlediska odměňování zaměstnanců každá firma musí řešit hodnocení práce 
svých zaměstnanců, odměňování ve smyslu vytváření a správy mzdových a platových 
systémů, odměňování podle výkonu a zaměstnanecké výhody, kterými poskytují 




Práce v kolektivu je důležitým aspektem pro práci ve velkém množství lidí. 
V rámci zaměstnaneckých vztahů se řeší kolektivní pracovní vztahy, zapojování a 
participace zaměstnanců a celková komunikace ve firmě. 
 
Zdraví, bezpečnosti a služby pro zaměstnance 
 
Personální management vytváří a spravuje zdraví a bezpečnost zaměstnanců a 
poskytuje jim různé služby či pomáhá řešit osobní problémy. 
 
Správa zaměstnaneckých a osobních záležitostí 
 
Z pohledu této činnosti se personalisté zabývají pracovními podmínkami, 
problémy na pracovišti, rovností příležitostí, zabezpečují zákonným a sociálním 
způsobem povinnosti organizace.  
 
1.1.2 Řízení lidských zdrojů 
 
Řízení lidských zdrojů dle Armstronga (1999) je všeobecně chápáno jako 





“Řízení lidských zdrojů je odlišný přístup k řízení v oblasti zaměstnávání lidí, 
který usiluje o dosažení konkurenční výhody prostřednictvím strategického rozmísťování 
vysoce oddané a schopné pracovní síly a používá přitom integrovanou soustavu 
kulturních, strukturálních a personálních postupů.“ (Armstrong, 1999, s. 149) 
 
Na závěr této části lze dodat, že lidské zdroje kladou důraz na zájmy 
managementu, uplatnění strategického přístupu, chápání lidí jako jmění, dosahování 
přidané hodnoty pomocí lidí prostřednictvím procesů rozvoje lidských zdrojů a řízení 
pracovního výkonu, dosažení oddanosti lidí cílům a hodnotám firmy, potřebu silné 
podnikové kultury. Celkové řízení lidských zdrojů by se pro každou firmu mělo stát 
filozofií, týkající se řízení liniovými manažery s cílem dosažení konkurenční výhody. 
 
1.2 Ovlivňování v pracovním procesu 
 
Průběh pracovního procesu mnohdy závisí na tom, jak se v něm dokáží obě 
strany domluvit, sdělit si nejdůležitější informace pro zajištění různých záležitostí. 
Z pohledu pracovního procesu, mají na tomto největší úlohu manažeři, kteří komunikují 
s řízenými pracovníky. Nestačí proto pouhé předávání sice jasných informací, ale také 
vnímání prožitků, způsobů komunikace, postoje mluvčího, formy zadání aj. pro správné 
plnění úkolů. 
Ze strany organizace se uplatňuje osobní příklad manažera a dále taktéž 
organizační finanční zásahy ve formě odměňování a také opatření věcné povahy, 
kterými může podnik zabezpečit např. sociální péči zaměstnancům, dalším 
vzděláváním, vytvářením pracovního prostředí apod. (Bedrnová, Nový a kol., 2007) 
Vše, jak může podnik ovlivnit své zaměstnance, je hnací silou, vyvolávající 
motivaci s cílem požadovaných výkonů zaměstnanců, jejich dlouhodobé výkonnosti, 
spokojenosti, setrvání a vytváření hodnot organizace, rozvoji nejen jich samotných 
apod.  
Samotné pracovníky neovlivňuje pouze finanční odměna, na které si spousta lidí 
myslí, že všechno nejvíce záleží. Je to právě celkové prostředí firmy, fungování 
organizace, mezilidské vztahy a kvalita manažerů. 
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1.2.1 Motivace a stimulace 
 
 
Rozdíly mezi stimulací a motivací se v mnohých literaturách často stírají a 
v samotné praxi se s těmito pojmy nakládá velmi volně.  
V díle Psychologie a sociologie řízení (2007) vysvětlují autoři Bedrnová, Nový 
a kol. největší rozdíl mezi pojmy motivace a stimulace. Odlišnost se nachází ve vzniku 
motivace, který může být ze dvou příčin. Buď z hodnot přicházejících zvenčí – vnějších 
pohnutek (stimulů), kterými může být finanční odměna nebo pod vlivem vnitřních 
podnětů (motivů), které jsou v souladu s vnitřními potřebami osobnosti, jenž bude 
danou činnost vykonávat.  
Citovaní autoři (2007, s. 362) k pojmu motivace dále uvádějí: 
 
“Pojem motivace vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, 
ne vždy zcela vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy.“ 
 
Motivace má velkou výhodu v tom, dokáže-li se zaměstnavatel zacílit 
do motivů, které jeho zaměstnanec má, může za příznivých podmínek pokračovat 
bez dalších vnějších podnětů. Lze říci, že z pohledu motivace člověk vykonává danou 
činnost proto, že jej baví, dělá tuto činnost pro sebe či ji považuje za důležitou.  
To, jak motivovat druhého není tak zcela jednoduché. Je třeba vědět mnohé jak 
o samotné osobnosti jedince, tak i o procesu samotné motivace. 
Pojem stimulace uvádějí citovaní autoři následovně (2007, s. 364):  
 
„Stimulací rozumíme vnější působení na psychiku člověka, v jehož důsledku 
dochází k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, 
především pak prostřednictvím změny jeho motivace.“ 
 
Pochopení stimulace je oproti motivaci jednodušší v tom, že stimulace je 
spojená s poskytováním atraktivních hodnot pro jedince, za které bude práci vykonávat. 
Nebude-li zaměstnavatel své pracovníky dostatečně stimulovat nebo sníží-li dané 




Stimuly a motivy mohou působit společně a tím se vzájemně posilovat. Zejména 
to lze vidět v případech získávání čerstvých absolventů vysokých škol perspektivními 
podniky, jenž jim nabízejí spoustu hmotných i nehmotných odměn, o kterých ví, že 
budou mladým lidem vyhovovat. 
 
1.2.2 Motiv a stimul 
 
Motiv s motivací a stimul se stimulací bývá také často zaměňován. I když jsou 
tyto pojmy zaměňovány, z manažerského hlediska je jejich rozlišení pro správné 
používání nezbytné. 
Autoři Bedrnová, Nový a kol. (2007) spatřují motiv jako určitou vnitřní 
psychickou sílu, popud, pohnutku. Obecným cílem motivů je dosažení určitého 
psychického stavu jedince, který má podobu vnitřního uspokojení či pocitu naplnění. 
Stimulem je dle citovaných autorů nějaký podnět, jenž vyvolává určité změny 
v motivaci člověka. Jedná se buď o impuls, který je vnitřním podnětem signalizující 
nějaký zvrat v mysli člověka nebo incentiv představující exogenní (vnější) podnět 
vztahující se vrozeně či naučeně k impulsům.  
Jako příklad impulsu lze uvést nutný odpočinek způsobený těžkou fyzickou 
zátěží, kdy je oddech nezbytně nutný. Mezi incentivy lze zařadit například pochvalu 
od nadřízeného za vynikající pracovní výsledky. 
 
1.2.3 Základní principy motivace 
 
Pro vedení pracovníků dle Plamínka (2007) existuje několik spolehlivých 
nepsaných pravidel, které lze uplatnit nejen v této oblasti, ale ve spoustě situacích 
běžného života. 
 
Zlaté pravidlo motivace 
 
Prvním výchozím pravidlem motivace je přizpůsobení úkolů lidem, ne lidi 
úkolům. Toto pravidlo nám říká, že může-li si zaměstnavatel dovolit vyjít svým 
pracovníkům vstříc, bude to mít daleko větší účinnost, než kdyby je nutil respektovat 
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úkol takový, jaký je. Pro každou organizaci je nejvýhodnější vybírat lidem úkoly 
na míru, dle jejich schopností a dovedností.  
 
Pravidlo motivační kotvy 
 
Tento princip pramení z toho, co lidé dělají rádi a co naopak. Přístup k určité 
úloze může nabýt dvou rozdílných podob. Člověk si v práci musí najít alespoň něco, co 
jej bude bavit, určitou radost, kterou mu vykonaná práce přinese. Kdo se při práci baví, 
udělá jí více. Zaměstnanec tedy musí být spokojen alespoň s něčím, což představuje 
kotvu, která jej poutá k výkonu. 
 
Pravidlo diferencovaných podnětů 
 
Základem pro toto pravidlo je, že jiní lidé mohou být citliví na jiné podněty než 
my samotní. Proto nesmíme mít tendence, že to stejné, co působí na nás, působí i 
na naše okolí. Lidé jsou rozdílní a proto, co jednoho velice zajímá, může druhého 
nechat chladným. 
 
Pravidlo dvojí cesty 
 
Dvojí cestou jsou v tomto případě chápány podněty, které v nás vyvolávají velmi 
příjemné nebo nepříjemné pocity. Tyto vztahy nazýváme apetence (člověk daný podnět 
vyhledává, je mu příjemný) a averze (situaci se snažíme vyhnout). Přirozená přítomnost 
apetencí a averzí v lidském chování se promítá i do motivační praxe v podobě systémů 
odměn a trestů, proto obava z nepříjemného může motivovat stejně jako touha 
po příjemném. 
 
Pravidlo snadnějších alternativ 
 
Tento princip vychází z alternativ, které je nutné vytvořit v případě kontroly 
fungování motivace. Mnohdy stačí práci dobře definovat a vysvětlit, aby se zaměstnanci 
orientovali v tom, co mají dělat. Lidé nedělají to, co se od nich očekává proto, že jim to 
jejich nadřízený pořádně nevysvětlil. Proto je důležitá zpětná vazba, ve které se 
kontroluje správné pochopení a plnění úkolu.  
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Zaměření na člověka 
 
Dle tohoto pravidla bychom se měli zaměřit na člověka právě pomocí motivace, 
ne manipulace. V těchto pojmech existuje veliký rozdíl. Při motivaci bychom měli 
myslet na druhého, ne na sebe. Je důležité vycházet z požadavků a cílů člověka, kterého 
chceme motivovat. U manipulace tomu bývá naopak, zde se objekt zájmu obchází 
pouze ve prospěch splnění úkolu.  
 
1.2.4 Zdroje motivace 
 
Zdrojem motivace je vše, co motivaci vytváří. Skutečností podílejících se na 
formování motivace lidské činnosti je celá řada. K základním zdrojům motivů se řadí 
potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a hodnotové orientace a ideály (Bedrnová, Nový 




Potřebu z psychologického hlediska chápeme jako osobností prožívaný, ne vždy 
uvědomovaný nedostatek něčeho, co je pro tuto osobu subjektivně důležité. (Bedrnová, 
Nový a kol., 2007). 
 
Potřeby členíme na: 
1. primární potřeby (biologické, fyziologické, viscerogenní), které se týkají 
činností funkcí lidského těla jako biologického organismu. 
Př: potřeby tekutin, potravy, kyslíku apod. 
 
2. sekundární potřeby (sociální, společenské, psychogenní), které jsou 
spojeny s člověkem jako osobností, jenž tvoří a vyhledává sociální, 
společenské a kulturní postavení v prostředí, ve kterém žije 
Př: potřeba seberealizace, lásky, vzdělávání apod. 
 
Lidskými potřebami se zabýval zejména Abraham Harold Maslow, dle 
Nakonečného (2005), který v roce 1943 definoval pět základních skupin lidských 
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potřeb. Aby se mohly uplatnit vyšší potřeby, musí být dostatečně uspokojovány potřeby 
nižší. Jestliže nejsou naplňovány, neustále se naplnění dožadují. Je třeba osobnostní 
zralosti a přesměrování motivace k vyšším cílům, abychom i při nenaplnění nižších 
potřeb usilovali o potřeby vyšší. Dle Maslowovy teorie se primární potřeby nachází na 
první úrovni potřeb a za sekundární považujeme zbývající z nich.  
 
 
Obrázek 1: Sestava Maslowovy hierarchie potřeb  
(Nakonečný, 2005, s. 130) 
 
 
Dva důležité principy dle Maslowa fungují na základě hierarchického 
uspořádání potřeb, které byly rozebrány výše a také na funkční autonomii potřeb. 
K teorii hierarchie potřeb je důležité podotknout, že ne každý jedinec dosáhne 
k nejvyšším potřebám seberealizační úrovně. 
 
Z manažerského pohledu, jak uvádí Plamínek (2007), se lze podívat na hierarchii 
potřeb jako na pyramidu o čtyřech patrech. Pro správnou motivace je nutné zjistit, 
jakých potřeb chce motivovaná osoba dosáhnout. Hlavními znaky je výběrová citlivost 





Obrázek 2: Manažerská verze hierarchie potřeb  
(Plamínek, 2007, s. 78) 
 
 
Tato praktičtější verze lidských potřeb dle Plamínka (2007) je přizpůsobena 
zejména právě manažerům, kteří by ji měli využít při motivaci zaměstnanců. 
Lidé nacházející se v první oblasti zájmů – bezpečí si vyžadují zvláštní péči. 
Jsou zvyklí na pevná pravidla a jasně zadané úkoly. Často testují existenci a platnost 
řádu a žijí závislý život na ostatních, kteří by je měli řídit a orientovat správným 
směrem. 
Osoby z druhé skupiny – usilující o příslušnost, mají potřebu někam patřit, být 
součástí něčeho či někoho, užiteční pro celek, potřebují spíše pozornost než péči. Ocení 
zpětnou vazbu a potřebují rovnoprávnost. 
Do třetí úrovně potřeb patří lidé hledající uznání. Často se srovnávají s druhými 
a chtějí vyniknout. U tohoto typu osob se setkáme s nutnou potřebou získávat zpětnou 
vazbu, je zapotřebí vyvažovat kritické a pochvalné poznámky.  
Poslední skupinou jsou sebeaktualizující lidé. Představují takové osobnosti, 
které jsou spokojeny sami se sebou, své nedokonalosti si umí odpustit, i přes jejich 
dobrý vztah k druhým mají rádi své soukromí, dokáží žít bez závislostí, jsou spontánně 
otevřeni k životu apod. Od takovýchto lidí bychom se měli učit, jsou často nekonvenční 
a kreativní, měli by být respektováni. 
Stimuly působí na všech úrovní hierarchie a to jedná-li se o základní Maslowovu 
hierarchii potřeb či manažerskou modifikaci. Jde zejména o různé formy 








Další zdroje motivace jsou rozebrány dle autorů Bedrnová, Nový a kol. (2007), 
kteří za návyk považují jak psychickou tak předmětnou činnost, která bývá zpravidla 
realizována pravidelně, automaticky či v určitých situacích. Tento naučený vzorec 
chování se může objevit ve všech oblastech lidské činnosti a bývá výsledkem nejen 





Zájem může být sám o sobě motivem, zpravidla bývá trvalým zaměřením 
osobnosti na určitou oblast předmětů či činností. Zájmů existuje tolik, kolik činností 
dělá člověka šťastným a to přes zájmy výtvarné, sportovní, sociální, poznávací, 
technické, jazykové apod. 
Právě v činnostech, kterými se zájmy projevují nebo naplňují, se rozvíjí 
osobnost jedince v oblasti zaměření, motivace. Proto je z toho hlediska důležitá 





Hodnoty lze označit za cokoliv, co pro nás má určitý význam, čemu přisuzujeme 
nějakou důležitost. Hodnoty odráží zejména subjektivní smysl pro námi vnímané věci či 
situace, ne pouze objektivní význam. Lidé mají tendence sestavovat své osobní žebříčky 
hodnot, které jsou v citované literatuře od autorů Bedrnová, Nový a kol. (2007, s. 369) 
označovány jako „osobní hodnotová mapa“: 
 
“Hodnotový systém, hodnotová orientace ovlivňuje jednání i prožívání člověka. 





Ideálem rozumíme představu něčeho subjektivně žádoucího, co pro určitého 
jedince představuje konkrétní cíl jeho snažení. Ideály se mohou týkat spousty 
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skutečností či jevů, jako je například typ osobního profilu, životních cílů, osobního 
života či pracovní sféry. 
Vzory vychází z působení řad sociálních faktorů vývoje a utváření osobnosti 
člověka a to jak rodiny, jejich výchovy a dalších autorit, se kterými se v průběhu života 
ve škole či v zaměstnání setkává. (Bedrnová, Nový a kol., 2007) 
  
1.2.5 Motivace a výkon 
 
Jak uvádí Bedrnová, Nový a kol. (2007), motivace je velice spjata s výkonem 
jedince. Samotná motivace a schopnosti tvoří dvě základní skupiny subjektivních, 
osobnostních determinant výkonnosti člověka. 
 
 
Závislost motivace a výkonu 
 
Závislost motivace a výkonu lze dle citovaných autorů (2007, s. 374) popsat 
následujícím vzorcem: 
 
V = f (M * S) 
 
V  =  úroveň výkonu (v dimenzích kvantity i kvality), 
M =  úroveň motivace (míra „chtění“ člověka podat výkon), 
S  =  úroveň schopností (vědomostí, znalostí, dovedností). 
 
Tento vztah není tak jednoduchý, jak na první pohled vypadá. Jak uvádí 
Nakonečný (1992), čím silnější motiv u jedince existuje, neznamená to, že výkon bude 
vyšší. 
Dále dle Bedrnová, Nový a kol. (2007) je nízká motivace dána chybějícím či 
nízkým motivem, kdy člověk nechce či chce pouze málo, nedaří se mu výsledek jeho 
činnosti, tak jak by si představoval. I přílišná motivace nemusí mít takový efekt, jaký 
bychom očekávali. Chceme-li něco přespříliš, mohou se na dosažení cíle podepsat 
okolnosti jako je stres, nedostatek času, atraktivní odměna apod., tudíž normální 
fungování lidské psychiky je narušeno vnitřním, psychickým napětím a může snížit 





Toto pravidlo dle Bedrnová, Nový a kol. (2007) označované také jako „obrácená 
U-křivka“ vyjadřuje vztah mezi úrovní motivace, náročností úkolu a výkonu. Průběh 
této křivky vyjadřuje takovou skutečnost, že úroveň výkonu za předpokladu nízké 
úrovně motivace bude nízká. S rostoucí intenzitou motivace se bude za stejných 
okolností, tj. při stejné úrovni schopnosti a podmínek výkonu, zvyšovat, ale pouze 
do určitého stupně. Přesáhne-li motivovanost jedince tuto úroveň, úroveň výkonu se 
tudíž sníží. 
K této zákonitosti citovaní autoři (2007) s odkazem na Nakonečného (1992, 
s. 111) dodávají tato důležitá tvrzení: 
 
1. “Pro každý typ úkolu existuje jistá optimální úroveň motivace 
(vyšší či naopak nižší motivace vede ke snížení výkonu) 
 
2. Optimální úroveň motivace se liší i v závislosti na obtížnosti úkolu  
(pro náročné úkoly se jako optimální jeví relativně nižší úroveň 
motivovanosti, naopak pro úkoly relativně snadné je optimální vysoká 
motivovanost.“  
 
1.2.6 Motivace lidského chování z pohledu teoretických modelů 
 
 
Jak uvádí Nakonečný (1996), psychologickými úvahami o příčinách lidského 
chování se zabývala již trojice nejvýznamnějších představitelů starověké západní 
filozofie – Sokrates, Platon a Aristoteles.  
Citovaný autor dále uvádí tyto nejznámější teorie: psychoanalytická teorie 
(S. Freud), behavioristická teorie (Hull, Spence, Miller), topologická teorie (K. Lewin), 
teorie výkonu (Atkinson, McClelland), teorie sociálního učení (J. B. Rotter), teorie 
atribue (Heider, Kelley, Werner) a teorie humanistická (Maslow, Rogers). 
Autoři Bedrnová, Nový a kol. považují za základní teorie homeostatickou teorii, 
hédonistický model, aktivační (pobídkový) model, kognitivní, poznávací modely a 
humanistické koncepty motivace, které budou rozebrány dále. 
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Homeostatický model  
 
Tento model lze vyložit jako narušení optimálních podmínek fungování lidského 
organismu, zejména fyziologických, které vyvíjí vnitřní tlak v těle jedince. 




Při použití tohoto modelu hrají velký význam emoce v lidském životě a 
předpoklad, kdy vyhledáváme příjemné pocity (dosahujeme slastí) či se vyhýbáme nebo 
oddalujeme nepříjemné situace (vyhnutí se strastem). Model proto nevysvětluje 
motivaci veškeré lidské činnosti. 
Př: vyhledávání příjemných pocitů => zábava, kultura, přátelé 
 oddálení nepříjemných situací => neřešení problémů, odhlášení ze zkoušky apod. 
 
Aktivační (pobídkový) model 
 
Motivační činitel přichází z vnějšího prostředí jako podnět, který aktivuje a 
orientuje lidské chování a jednání. Vyhovuje spíše emocionálním a sociálním modelům. 




Tyto modely jsou spjaty s poznávacími procesy, kde jedinec může uplatnit své 
zájmy a cíle. Poznávání se podílí na vzniku a povaze motivačních procesů. 
Nejvýznačnější tzv. teorie kognitivní disonance amerického psychologa L. Festingera 
(1957, dle Bedrnová, Nový a kol.,  2007, s. 381) říká: 
 
“Člověk v průběhu svého života vnímá, poznává a hodnotí nejrůznější stránky či 
aspekty svého okolí i sebe sama, včetně vlastního jednání. V tomto procesu může 
docházet k tomu, že jednotlivé vjemy, poznatky nebo hodnotící soudy se dostávají 
do vzájemného rozporu: dochází ke kognitivní disonanci. Tento rozpor (disonance) je 
pro člověka jevem vnitřně nepříjemným, nepřijatelným. Důsledkem takto prožívané 
kognitivní disonance je aktualizace potřeby (objevení se touhy, přání, vnitřního tlaku) 
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disonanci redukovat, překonat, tj. uvést jednotlivé kognitivní elementy do souladu – 




Jak bylo zmíněno v podkapitole Zdroje motivace Maslow zavedl nejvýraznější a 
zároveň obecný a univerzálně platný model k motivaci. Jeho teorie potřeb a jejich 
uspokojení se staly nejdůležitějším principem zdravého lidského vývoje. 
Maslow (dle Bedrnová, Nový a kol., 2007) uvádí, že každá lidská bytost má 
v sobě dvě skupiny sil: 
1. síly táhnoucí člověka zpět, vyvolávající strach o bezpečí, o svobodu aj. 
2. síly táhnoucí člověka vpřed, k určitému celku, jedinečnosti, k plné 
funkčnosti všech sil 
 
1.2.7 Teorie motivace pracovního jednání 
 
Významné teorie motivace pracovního jednání vychází z kognitivistických 
modelů, které byly rozebrány výše. I když je pracovní jednání člověka racionální, lze 
pro něj využít následující poznatky s teoretickým základem. 
Autoři Bedrnová, Nový a kol. (2007) zmiňují a vysvětlují následující teorie 
motivace pracovního jednání. 
 
Dvoufaktorová teorie motivace 
 
Tato teorie je po Maslowovi druhá nejčastěji používaná motivační teorie. 
Za jejího zakladatele se považuje americký psycholog Frederick Herzberg a jeho 
kolegové (dle Bedrnová, Nový a kol., 2007). Její základ stojí na tom, že člověk má dva 
druhy protichůdných potřeb, kterými je vyhnutí se bolesti a na druhé straně kulturní 
potřeba psychického růstu. 
Dle tzv. pittsburghské studie, kterou Hezrberg v 50. letech 20. století provedl 
výzkumem na vzorku 200 účetních a inženýrů zjistil, že na pracovní spokojenost, resp. 








Obrázek 3: Působení hygienických faktorů 
(Bedrnová, Nový a kol.,  2007, s. 385)  
 
 
Při příznivém působení hygienických faktorů pracovníci nepociťují pracovní 
nespokojenost. Nejsou-li však tyto faktory v příznivém stavu, vyvolávají pracovní 
nespokojenost a zároveň mohou působit na zaměstnance negativně. 
 





Obrázek 4: Působení motivátorů 
(Bedrnová, Nový a kol.,  2007, s. 386)  
 
 
Nachází-li se vnitřní faktory ve stavu nepříznivém, pracovník není spokojen a 
ani dostatečně motivován k práci. V opačném případě se dostavuje pracovní 
spokojenost a pozitivní pracovní motivace.  
Význam této motivačně hygienické teorie spočívá zejména v tom, že je-li 
pracovník spokojený nemusí to automaticky znamenat motivovanost pracovníka, 
zároveň nepřítomnost dlouhodobé pracovní nespokojenosti je nezbytnou podmínkou 




Teorie kompetence autora R. W. White (1959, dle Bedrnová, Nový a kol., 
2007) vychází zejména z pracovního motivu a to jako nezbytnost prokázat své 
schopnosti, znalosti profesionální způsobilost a tím získat přiměřené uznání, respekt či 
obdiv druhých. Potřeba kompetence se nejčastěji vyskytuje právě jak v profesním tak i 
 Bez pracovní nespokojenosti   Pracovní nespokojenost 




v osobním životě, kdy se kompetence objevuje hlavně v situacích, která je subjektem 
vnímána jako přiměřeně náročná. 
Z praktického hlediska teorie kompetence by manažer měl pověřovat své 
pracovníky takovými úkoly, které jsou pro ně přiměřeně náročné, tzn. kdy pracovník 




Původ této teorie vychází z kognitivních motivačních teorií zmíněných výše. Její 
představitel V. H. Vroom (1964, dle Bedrnová, Nový a kol., 2007), vykládá tuto teorii 
jako skutečnost, že lidé uvažují, hodnotí a učí se ze skutečností, které je potkají a 
vytváří si určité představy o tom, co by se mělo stát a mají určitá očekávání. 
 Hlavní roli zde hraje expektance a valence, přičemž valence je chápána jako 
subjektivní hodnota výsledku jednání, očekávání uspokojení, ke kterému motivované 
pracovní jednání povede a expektance, nebo-li očekávání, subjektivní pravděpodobnost, 
že dané pracovní jednání skutečně povede k očekávaném výsledku.  
Dle Nakonečného (2005, s. 128), hlavním principem této teorie je, že 
  
“Pracovní výkon je funkcí očekávání cílové hodnoty; pohnutkou práce je 
očekávaný užitek, který přinese a to nejen ve formě mzdy (výsledek první roviny, ale i 
jako výsledek druhé roviny, kdy se mzda stává prostředkem uspokojení životních potřeb 
a osobních zálib a zájmů). Pracovní výkon je chápán jako prostředek, cílem je 
uspokojení potřeb a vlastní podstatný motivační aspekt nepracovní úsilí dané vztahem 








Obrázek 5: Teorie motivace práce  
(podle V. H. Vrooma, 1964, Nakonečný, 2005, s. 128) 
 
síla motivace (úsilí) primární výsledek sekundární výsledek 




Teorie spravedlnosti (rovnováhy) 
 
Teorie spravedlnosti je další z teorií vycházející z kognitivních teorií motivace. 
J. S. Adams (dle Bedrnová, Nový a kol., 2007) tuto teorii vysvětluje jako tendenci 
srovnávání naší práce s prací ostatních a to jak ve smyslu náročnosti práce na 
schopnosti, odpovědnost apod., tak ve významu intenzity pracovního vypětí. Nejčastěji 
srovnávanými prvky bývá vyplácená mzda, jiné odměny, uznání, kariérní postup apod. 
V manažerské praxi se můžeme setkat s tzv. parazitováním některých členů 
skupiny, kteří dlouhodobě „neinvestují“ do své práce tolik, jako jejich kolegové, kteří se 
vzdělávají a odměny u všech pracovníků jsou stejné. Zde hraje důležitou roli manažer, 




Teorie X a Y 
 
Tuto teorii vytvořil představitel humanistické psychologie D. McGregor 
(dle Bedrnová, Nový a kol., 2007), jenž ji spatřuje jako reflexi existence protikladných 
představ o člověku typu X, která říká, že člověk je od přírody tvor líný, má vrozenou 
nechuť k práci a je nezbytné ho do práce nutit a na druhé straně existují manažeři typu 
Y, kteří předpokládají, že výdej fyzické i duševní energie v práci je pro člověka tak 
přirozená činnost jako zábava či odpočinek, považují své pracovníky za aktivní, 
vynalézavé, ochotné přijímat odpovědnost a identifikovat se s cíli organizace. 
Ovlivňování takových pracovníků spočívá v pozitivním oceňování výsledků 
jejich práce a ve vytváření příležitostí pro jejich osobní růst. 
Vyšší procento pracovníků spadá do skupiny Y, tzn. že mají smysl 








1.2.8 Poznatky motivace v manažerské praxi 
 
V každé společnosti je motivace pracovníků základním prvkem úspěchu firmy. 
Jde však o dlouhodobý a kontinuální proces, který má své zákonitosti. Další části se 
zabývají motivací a výkonností, spokojeností pracovníků a efektivními stimulačními 
prostředky, které jsou v běžné praxi nejpoužívanější. Následující text vychází z autorů 
Bedrnová, Nový a kol. (2007). 
 
Motivace a výkonnost 
 
Jak již bylo zmíněno výše, faktory výkonu nejsou samotná motivace nebo pouhá 
chuť něco dokázat. Velkou roli tu hrají dané schopnosti jednotlivce, jeho vědomosti 
spojené s dovednostmi a dále vnější podmínky jako je např. organizace práce ve firmě, 
úroveň fyzických podmínek práce, používané technologie, technické vybavení 
pracoviště, apod. 
Z pohledu praxe je důležité, aby pracovníci podávali dlouhodobou výkonnost 
v rámci celého pracovního procesu, ne pouze v koncentrované době jako tomu může být 
např. u přijímacího pohovoru (Assessment Centra), kdy svou důležitost představuje 
soutěživý aspekt. Manažer by měl poznat reálnou hladinu motivace jednotlivě 
u každého pracovníka. 
Pro optimální výkony, jak uvádí Bedrnová, Nový a kol. (2007, s. 390-391) je 
nutné, aby v organizaci byly: 
 
 vhodně stanoveny normy pracovního výkonu, 
 vybíráni jen pracovníci s přiměřenými kvalifikačními předpoklady, 
 zaměstnanci průběžně stimulováni k jejich motivaci.  
 
Stimulování pracovní motivace je nejdůležitější oblastí práce s lidmi. Hladina 
pracovní motivace je pozitivně ovlivněna také aspirační úrovní jednotlivce, tj. výší 
nároků, které jedinec klade na svůj výkon, nebo-li cíle, které si v životě stanovuje. 
I když je úroveň aspirace dána zejména vrozenými dispozicemi a výchovou, lze ji 
celkově ovlivňovat. Vyšší aspirační úroveň, která je častější vede k seberozvoji, lepším 





Pojem pracovní spokojenost bývá zpravidla různě vysvětlován i když se jedná 
o často používaný obrat. Bedrnová, Nový a kol. (2007, s. 392) pracovní spokojenost 
vidí takto: 
 
“Na jedné straně je spokojenost zaměstnanců s prací a pracovními podmínkami 
uváděna jako kritérium hodnocení personální politiky organizace a z tohoto hlediska 
bývá uváděna přímá úměrnost: čím větší spokojenost, tím lépe se organizace o své 
zaměstnance stará.  
Na druhé straně se o spokojenosti zaměstnanců hovoří jako o podmínce 
efektivního využívání jejich pracovního potenciálu. Spokojenost pak vystupuje jako 
uspokojení ze smysluplné práce, pocit naplnění, radost z vlastního uplatnění. 
Může však také jít i o spokojenost ve smyslu uspokojení člověka na základě 
dosahování nízkých cílů – „mně to stačí“, není třeba se více namáhat.“ 
 
Dle těchto různých interpretací se promítá spokojenost do kvality výkonu 
zaměstnanců odlišně. Z pohledu prvního tvrzení se jedná o kvalitu organizace, 
ve druhém případě je spokojenost hnací silou a poslední charakteristika spokojenosti je 
spíše překážkou či brzdou výkonu práce.  
Podle Herzbergovi dvoufaktorové teorie pracovní motivace, jak uvádí citovaní 
autoři, pouze vnější faktory (hygienické faktory) ovlivňují úroveň spokojenosti 
pracovníků, protože vnitřní faktory (motivátory) hrají roli v motivaci pracovníků.  
 
Jak uvádí Nakonečný (2005), vždy záleží, z jakého úhlu pohledu spokojenost 
zaměstnanců posuzujeme. Podíváme-li se na tuto problematiku z dílčí části 
spokojenosti, zaměstnanec může být spokojen s chováním svých kolegů, ale nikoli 
s pracovními úkoly, které jsou mu zadávány či s pracovním prostředím. Celková 
pracovní spokojenost tudíž závisí na spoustě faktorů, mezi které lze zařadit organizační, 
skupinové a osobnostní faktory a výslednou podobu dostává na základě toho, jak jsou 



















Obrázek 6: Model pracovní spokojenosti  
(Nakonečný, 2005, s. 112) 
 
V širším smyslu pracovní spokojenost zahrnuje rysy osobnosti pracovníka, které 
se vztahují k daným pracovním podmínkám a vyjadřují tak spokojenost k práci. 
V užším smyslu pak autor hovoří o spokojenosti s prací, nárocích na plnění pracovních 
úkolů, samotných pracovních úkolech, odměnách za vykonanou práci, prestiži apod.  
Pracovní podmínky mají také nemalý vliv na spokojenost zaměstnanců a jejich 
motivaci, zejména v takových případech, kde je práce svým charakterem a obsahem 
jednoznačně neuspokojuje. Mezi tyto podmínky práce autoři Bedrnová, Nový a kol. 
(2007, s. 393)  zařazují: 
 
 možnost pracovního postupu (pracovní kariéry), 
 mzda (finanční ocenění), 
 kvalita a činnost manažera, 
 vlastnosti a jednání spolupracovníků, 
 v organizace uplatňovaný styl organizace práce a řízení, 
 fyzické podmínky práce, 





• práce sama 


















Jak k této problematice uvádí Bedrnová, Nový a kol. (2007), skutečné ovlivnění 
stimulačními prostředky vychází z přiměřeného ovlivňování a poznání motivační 
struktury ovlivňovaného člověka. Úspěšnou podmínkou pro účinnost stimulace 
pracovníků je právě znalost jejich osobnosti, aby jim stimulační prostředky mohly být 
„úšité“ na míru, tzn. stimulem může být pro zaměstnance vše, co cítí jako významné a 
druhou stranu to, co jim firma můžu nabídnout.  
Výrazné stimulační nástroje mají v rukou zejména manažeři, kteří dávají 
zaměstnancům najevo pocit důležitosti pro firmu, vyjadřují jim uznání za práci, jenž jí 
odevzdávají.  
V následujícím výčtu se nachází takové stimulační prostředky, které jsou 
seřazeny dle závažnosti z podnikového a psychologického hlediska, jak se o nich 
zmiňují a dále rozvádějí Bedrnová, Nový a kol. (2007, s. 399-400): 
 
1. hmotná odměna, 
2. obsah práce, 
3. povzbuzování – neformální hodnocení 
4. atmosféra pracovní skupiny, 
5. pracovní podmínky a režim práce, 
6. identifikace s prací, profesí a podnikem, 
7. externí stimulační faktory. 
 
 
1. Hmotná odměna 
 
Je hlavním stimulačním prostředkem především proto, že je nejdůležitějším 
existenčním zdrojem pro pracovníka. Formou hmotné podoby je nejen mzda, plat, 
prémie, cílové prémie, odměny apod. ale také další specifické odměny, mající osobitější 
charakteristiky jako je např. služební automobil, zaměstnanecké slevy, akcie, půjčky 
pro zaměstnance, pojištění aj.  
Hmotnou odměnou jsou i příspěvky, které sice mají peněžní hodnotu, ale občas 
mnohem vyšší hodnotu pro zaměstnance. Jako příklad autoři uvádí poukázky či 
příspěvky na služby, sport apod. V tomto případě jsou tyto stimulační prostředky cílené 
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na konkrétního pracovníka, a proto mu dodávají pocit důležitosti a sounáležitosti 
s podnikem. 
Pro zvýšenou stimulační účinnost je důležité dbát na to, aby existoval přímý 
vztah odměny a výkonu,  byla stanovena pravidla mezi vztahem výkonu a odměny, 
odměny byly vypláceny až po dokončení úkolu a existovala spravedlnost v přidělování 
hmotných odměn v pracovních skupinách.  
 
2. Obsah práce 
 
Stimulační aspekty vlastní činnosti jsou u pracovníků často rozdílné. Mezi 
některé prvky (apely) obsažené v pracovní činnosti, které mají stimulační charakter, 
patří tvořivé myšlení, samostatnost, autonomie, koncepční myšlení, systematické 
myšlení, hrdost na práci, hrdost na vlastní schopnosti, prestiž, seberozvoj, sebekontrola, 
moc, estetický apel, společenský apel, péče o druhé lidi, o přírodu, apel nebe 
nad hlavou, jistota a perspektivnosti jistot. 
Dále kromě základních apelů existuje i celá řada dílčích apelů, které se váží 
ke konkrétním pracovním činnostem. Proto je zde významná funkce manažera, který by 
měl nalézt účinný apel, zvýraznit ho a dále jej rozvíjet.  
 
3. Povzbuzování – neformální hodnocení 
 
Povzbuzování je významným nástrojem manažerů, o kterém můžeme hovořit 
z racionální či prožitkové roviny: 
1. racionální rovina – významnost zpětné vazby, která je účinná při osobní 
dialogu, v průběhu nebo bezprostředně po skončení činnosti 
2. prožitková rovina – zaměstnanec cítí, že je pro firmu důležitý, zvyšuje se 
jeho sebedůvěra, přesvědčení, že je schopen podat ještě lepší výkon 
 
Řídící pracovníci odkrývají a posilují u svých podřízených dobré výsledky 
směřující k cíli. Upozornění na chyby a zároveň neodrazení člověka od práce je jedno 
z největší umění mezilidské komunikace.  
Hodnocení zaměstnanců může probíhat jako: 
1. neformální veřejné hodnocení – např. prezentace na poradách, vývěsky 
s úspěchy zaměstnanců apod.; hledá se zde přiměřený způsob hodnocení 
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2. formální hodnocení – např. firemní večírek; formální hodnocení vytváří 
spravedlivé podklady pro spravedlivé odměňování  
 
4. Atmosféra pracovní skupiny 
 
V rámci pracovní skupiny se zkoumají sociální faktory, tj. chování a vztahy 
spolupracovníků. Sociální skupina má svá pravidla, normy a projevy, které se vyvíjí. 
Manažer nemůže skupině nařídit, jak by se měla chovat, ale ovlivňuje ji tím, že na ni 
působí svou formální i neformální autoritou, jenž by měla vést k budování důvěry. 
Porovnávání pracovních výkonů v rámci skupiny je obvyklé. Porovnává-li se 
pozitivní výsledek, pracovníci tak posilují své sebevědomí. V opačném případě to 
povzbuzuje ochotu zlepšit se a přiblížit se lepším výkonům ve skupině. Je-li v pracovní 
skupině špatné klima, individuální výkony jsou hodnoceny negativně. Dobrý výkon 
jedince je posuzován nepříznivě a vede k rivalitě uvnitř skupiny. 
Soutěživost jednotlivých skupin povzbuzuje k motivaci dosažením lepších 
výkonů. V krajních případech může přejít do soupeření a nevraživosti. 
Manažer by se měl v rámci pracovních skupin soustředit na rozpoznání 
skupinových fenoménů, mezi které např. patří role jednotlivců ve skupině, neformální 
vůdce skupiny, vnitřní struktura skupiny (hierarchie), procesy uvnitř skupiny, 
soudržnost skupiny, pravidla chování apod.  
 
5. Pracovní podmínky a režim práce 
 
Kvalitní pracovní podmínky vyvolávají dvojí efekt, a to že se zlepší výkon 
zaměstnanců v důsledku menší únavy a lepší pracovní pohody a zároveň  se zlepší vztah 
mezi firmou a zaměstnanci, kterými dává organizace zaměstnancům najevo jejich 
důležitost.  
U jednotlivých zaměstnanců existuje různý práh citlivosti na vnímání těchto 
signálů změny pracovního prostředí. Firma by ke zlepšování pracovních podmínek 
neměla být lhostejná. Jak k tomuto dodávají autoři Bedrnová, Nový a kol. (2007, 
s. 405):  
 
“Nezájem vedení organizace o pracovní podmínky tedy působí vždy 
nestimulačně, a to i v těch případech, kdy jsou hmotné odměny vysoké.“ 
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6. Identifikace s prací, profesí a podnikem 
 
To, že člověk přijme práci jako nedílnou část svého života a považuje svoji 
profesi za součást své osobní charakteristiky souvisí s podnikem tak, že u jedince 
nedochází k vnitřnímu rozporu a zvažováním toho, zda uplatňovat osobní cíle nebo cíle 
organizace. Pracovní výkon v tomto případě je dlouhodobě vysoký, pracovník je 
odpovědný, aktivní, tvořivý, vstřícný ke svým kolegům apod. 
 
7. Externí stimulační faktory 
 
Externím stimulačním faktorem se zejména rozumí celková image organizace, 
tzn. jakou má firma, ve které zaměstnanec pracuje prestiž, pověst, jak je vnímána 
druhými. Organizace svoji image může ovlivnit faktory uvnitř ní, ty které jsou mimo 
organizaci ovlivnit nedokáže, např. makroekonomickou situaci, politickou situaci, 
mikroklima rodinného prostředí a rodinných vztahů apod.  
 
K uzavření této kapitoly lze dodat, že každá firma by měla mít detailně 
propracovaný motivační program, který bude jejich zaměstnance zajímat. Nalezení 
cesty není vždy tak jednoduché, a proto by to firma neměla ponechávat náhodě. Jen 




1.3 Komunikace v organizaci 
 
Komunikace je nezbytným prostředkem v pracovním procesu, která se používá 
pro sdělování informací s cílem podpory rozhodovacího procesu, dále k motivaci 
spolupracovníků, vysvětlování úkolů, řešení problémů, určování cílů, hledání 
optimálních variant strategií, poskytování zpětné vazby, řízení týmů apod.  
Procesy komunikace uskutečňující se v organizacích mají významný vliv na to, 
jak firma funguje. Současná doba umožňuje manažerům zvolit elektronickou podobu 
komunikace se svými spolupracovníky, která na druhou stranu omezuje kontakt tváří 
v tvář a tudíž často nejlepší způsob efektivní komunikace. (Vymětal, 2008) 
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Jak uvádí Vymětal (2008), komunikační jednání je pokaždé zaměřeno 
na dosažení předpokládaných cílů, kterými může být výměna informací, ovlivňování 
chování lidí či ovlivňování mezilidských vztahů mezi jedinci i k vlastní osobě. Jedním 
z účinků komunikace je vedle poznání a emocionálních efektů právě i motivační vliv. 
Dle citovaného autora je vytvoření komunikačního plánu součást realizace 
správné komunikace ve firmě. Postupné uspořádání realizace komunikačních záměrů 
určitým způsobem, a to od prvního bodu až po naplnění základních cílů celého procesu 
označuje jako komunikační strategii. 
Komunikační kompetence jsou základem manažerské způsobilosti. Tyto 
kompetence citovaný autor (2008, s. 25) shledává jako: 
  
“soubor všech mentálních předpokladů, které člověka činí schopným 
komunikovat, realizovat komunikační procesy a hodnotit na nich účast jiných. Jedná se 
o souhrn sociálních, psychických, semitických (pragmatických, sémantických, 
gramaticko-výrazových) hodnot, norem, pravidel a operací, které umožňují aktivní 
účast v komunikačních procesech.“ 
Výrazem komunikace dle autora je také řečová etiketa komunikační dovednosti. 
Dle citovaného autora nejdůležitější roli v komunikaci zaujímá poslouchání a 
naslouchání (53 %), čtení (17 %), mluvení (16 %) a psaní (14 %), což potvrzuje význam 
osobní komunikace. 
 
1.3.1 Zásady efektivní komunikace 
 
 
Dle Vymětala (2008) základními požadavky proto, aby byla komunikace 
efektivní, jsou zřetelnost, stručnost, správnost, úplnost a zdvořilost. 
Základní doporučení pro efektivní komunikaci a pravidla pro jednání s lidmi 
spočívají v nesnižování hodnoty druhých, podněcování druhých v činnosti, důvěře, 
úsměvu, pamatování si jména druhé osoby, pozitivním naladění, přátelském postoji, 




1.3.2 Komunikace v organizaci 
 
Vnitropodniková komunikace představuje velkou roli při zadávání úkolů 
pracovníků a jejich motivaci. Jak uvádí Vymětal (2008, s. 263): 
 
“60 % problémů ve vnitropodnikovém řízení je způsobeno nedostatky a chybami 
v komunikaci.“ 
 
Dle citovaného autora interní komunikace plní základní funkce jako je např. 
výměna potřebných informací, rozlišení členů organizace od nečlenů, informování 
zaměstnanců a manažerů o cílech organizace a způsobech jejich dosažení a průběžném 
plnění, stimulace zaměstnanců a manažerů při hledání nových řešení a postupů 
ve smyslu plnění strategických cílů organizace. 
Jak dále uvádí autor, v organizaci je důležité přimět spolupracovníky k otevřené 
komunikaci, hovořit s vedením firmy beze strachu a obav. Jen tak se interní komunikace 
může stát nástrojem, který podporuje dosahování kvalitních pracovních výkonů a 
zlepšuje plnění strategických cílů organizace. Interkulturní komunikace je proto 
hlavním projevem firemní kultury. (Vymětal, 2008) 
Pro interní komunikaci v organizaci jsou dle Vymětala (2008, s. 263) důležité tři 
klíčové faktory: 
 
 nejde jen o informace, ale o postoje a důvěru; 
 záleží na každém manažerovi – jeho pozitivním postoji, vstřícnosti a 
komunikačních dovednostech; 
 mimořádný význam efektivní interní komunikace v období přípravy 
zásadních změn v organizaci. 
 
V organizaci se můžeme dle citovaného autora setkat s různými druhy 






Dle hlediska komunikačních kanálů lze hovořit o: 
 
1. Sestupná komunikace - komunikace, která směřuje z vyšších organizačních stupňů 
k nižším 
Př: oběžník, pracovní instrukce, oficiální dokumenty, prohlášení, organizační 
směrnice, řízená dokumentace, interní publikace aj. 
 
2. Vzestupná komunikace - opačný případ sestupné komunikace, k jenž dochází 
k toku informací od podřízeného k nadřízenému 
Př: diskuze na poradách, schůzích, konferencích, schránky pro návrhy a 
připomínky, „dny otevřených dveří“ u vedoucích pracovníků firmy apod. 
 
3. Horizontální komunikace - příčná komunikace pracovníků; jedná se o neformální 
koordinaci činností 
Př: týmová komunikace, komunikace pracovníků na stejné organizační úrovni 
nebo na různé organizační úrovni, ale v jiné vertikální linii řízení  
 
4. Diagonální komunikace - probíhá neomezeně mezi různými organizačními 
úrovněmi různých útvarů a nemusí dodržovat vertikální organizační strukturu 
Př: komunikace nadřízeného z jednoho úseku podřízenému z jiného úseku firmy 
 
5. Formální komunikace - tento druh komunikace je důsledkem organizační 
struktury společnosti a hlavním cílem je informovat zaměstnance o fungování 
organizace a přiblížení vnitřního chodu firmy, což pro pracovníka znamená 
ztracení pocitu anonymity a stává se tak důležitou součástí celku, která se 
projevuje vyšší loajalitou a výkonem. 
Př: výroční zpráva, podnikové noviny apod. 
 
6. Neformální komunikace - vychází z náhodných situací a osobních kontaktů mezi 
pracovníky, je stejně nezbytná jako komunikace formální  




Z pohledu forem komunikace se vyskytuje zejména: 
 
7. Verbální komunikace - nejrozšířenější forma, která spoří čas, zajišťuje 
bezprostřední zpětnou vazbu, zvyšuje pravděpodobnost porozumění a zachycuje 
neverbální signály 
Př:rozhovor, porada, týmová diskuze atd. 
 
8. Písemná komunikace – představuje doklad o průběhu komunikace, proto někdy 
mívá větší váhu než ústní sdělení 
Př:oběžník, nástěnka, e-mail, www stránky, firemní časopis aj. 
 
Vymětal (2008) dále uvádí, že mezi základní předpoklady fungování celého 
systému vnitropodnikové komunikace ve firmě můžeme zařadit organizaci práce, 
odbornou a lidskou kvalitu manažerů, personální strategii a její realizaci, pravidelnou 
zpětnou vazbu jak ze strany podřízených tak nadřízených a osobní příklady a postoje 
manažerů. 
 
Závěrem k této kapitole lze říci, že nefunkční komunikace v organizaci přispívá 
k demotivaci, pasivitě, nerozhodnosti pracovníků. Neinformovanost je brzdou 
iniciativy, snižuje produktivitu, stává se zdrojem nedůvěry a odporu. Manažeři by proto 
měli své zaměstnance informovat o zásadních krocích a plánovaných změnách, které 






2 PRŮZKUM MOTIVACE A SPOKOJENOSTI VEDOUCÍCH 
PRACOVNÍKŮ  
Názory a postoje zaměstnanců by měly každou firmu zajímat, aby dokázala 
vylepšovat motivační systém a celkovou komunikaci ve firmě. Průzkum spokojenosti 
zaměstnanců nám pomůže nalézt to, co potřebujeme o zaměstnancích vědět.  
Ke zjištění současného stavu spokojenosti zaměstnanců, ve firmě byla použita 
metoda písemného dotazování. Tato metoda umožnila získat informace od mnoha 
respondentů během poměrně krátké doby. Tvorbě dotazníku je třeba věnovat značné 
úsilí a pečlivou přípravu, aby nedošlo k jakékoliv chybě ze strany respondenta. Otázky 
byly kladeny jasně a stručně, aby nedošlo ke zkreslení informací špatnou otázkou nebo 
nejasnou odpovědí zaměstnance. Dotazník je zobrazen v příloze č. 2.  
Dotazník byl zaměstnancům společnosti rozeslán elektronickou poštou. Tuto 
alternativu jsem vybrala proto, že urychlila rozšíření mezi všechny určené zaměstnance 
ve stejnou dobu a zjednodušila zpětné zaslaní vyplněných dotazníků a zefektivnila 
vyhodnocování informací.  
Důležitou součástí dotazníku se stal průvodní dopis, který měl přesvědčit 
respondenty, aby přiloženou přílohu s dotazníkem ve formě formuláře otevřeli, vyplnili 
a poté mi odeslali zpět na e-mailovou adresu. Průvodní dopis je také součástí příloh – 
viz příloha č. 3. 
 
2.1 Vlastní analýza dotazníku 
 
Při rozesílání dotazníků bylo celkově osloveno 45 respondentů z řad vedoucích 
pracovníků. Dotazník byl určen pro tři kategorie podle jejich profese a to pro: 
 top management (dále jen Top Mngt), 
 střední management (dále jen Střední Mngt), 
 mistry. 
Návratnost dotazníků, z počtu dotazovaných, byla celkem 42,2 %. 
Z vrcholového managementu se vrátil pouze jeden dotazník, proto v této kategorii 
pracovní pozice dojde k nepřesným výsledkům zpracování dat.  
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Procentuální zastoupení návratnosti dotazníků dle jednotlivých struktur vedení 
znázorňuje následující tabulka a graf. 
 
% zastoupení respondentů 
Top Mngt Střední Mngt Mistři Celkem 
16,7% 57,1% 33,3% 42,2% 
 


















Graf 1: Procentuální zastoupení respondentů podle návratnosti dotazníků 
 
2.1.1 Základní údaje o respondentech 
 
Sociodemografickými údaji se zabývaly otázky ohledně věku a dosaženého 
vzdělání. Z důvodu obecného představení respondentů jsou ve vyhodnocení dotazníku 
cíleny na úvod.  
První dvě otázky jsou zaměřeny na zjištění základních údajů respondentů. Více 
otázek jsem nepoužila z důvodu anonymity dotazovaných a celkové délky dotazníku. 
V této části otázek byla dána přednost dotazům, které nám na nastíní důležité 






Otázka č. 21: Věk 
 
V kategorii do 25 a 41-50 let se nevyskytoval ani jeden z respondentů, kteří 
vyplnili dotazník. Ve skupině mezi 26-30 lety se nachází 3 respondenti, 
11 dotazovaných je ve věku 31-40 let a 5 respondentům je nad 51 let.  
Procentuální zastoupení zobrazuje níže uvedená tabulka a graf. 
 
Věk Top Mngt Střední Mngt Mistři Celkem 
 do 25 let 0% 0% 0% 0% 
 26 - 30 let 0% 25% 0% 16% 
 31 - 40 let 100% 50% 67% 58% 
 41 - 50 let 0% 0% 0% 0% 
 51 a více let 0% 25% 33% 26% 
 Celkem 100% 100% 100% 100% 
 
























 do 25 let
 26 - 30 let
 31 - 40 let
 41 - 50 let
 51 a více let
 
Graf 2: Procentuální zastoupení respondentů podle věku 
 
 
Otázka č. 22: Nejvyšší dosažené vzdělání 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání tj. vysokoškolské podle procentuálního zastoupení 
má střední management s 67 %. Pouze dva respondenti této kategorie mají pouze 
středoškolské vzdělání s maturitou (17 %), ostatní mají vyšší vzdělání. Z top 
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managementu se jediný respondent nachází ve kategorii bakalářského vzdělání a mistři 
jsou vzděláni z poloviny středoškolsky s maturitou a z poloviny vyučeni.  




vzdělání Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 vyučený/á 0 0 3 3 
 středoškolské s maturitou 0 2 3 5 
 vyšší odborná škola 0 1 0 1 
 VŠ (Bc.) 1 1 0 2 
 VŠ (Ing./Mgr.) 0 8 0 8 
 doktorské či vyšší vzdělání 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 


























 středoškolské s maturitou
 vyšší odborná škola
 VŠ (Bc.)
 VŠ (Ing./Mgr.)
 doktorské či vyšší vzdělání
 




2.1.2 Průzkum pracovní pozice 
 
Zbývající část sociodemografických otázek dotazníku se zaměřuje zejména 
na pracovní pozici zaměstnanců – podřízené, délku pracovního poměru a vedoucí 
pozice, kariérní růst a nejlepší vykonávanou činnost.  
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Otázka č. 23: Počet podřízených zaměstnanců 
 
Tato otázka by nám měla dát přehled o tom, kolik pracovníků respondenti řídí. 
Z celkového počtu dotazovaných odpovědělo, že 1-3 podřízené mají 4 respondenti,     




podřízených Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 <1;3>  0% 33% 0% 21% 
 <4;10> 0% 42% 33% 37% 
 <10 a více> 100% 25% 67% 42% 
 Celkem 100% 100% 100% 100% 
 

























 <10 a více>
 
 
Graf 4: Počet podřízených v jednotlivých strukturách vedení 
 
 
Otázka č. 24: Doba trvání pracovního poměru 
 
Otázka týkající se doby trvání pracovního poměru by nám měla vyhodnotit, zda 
mají zaměstnanci dlouhodobé či krátkodobé zkušenosti v této firmě a co všechno 
bychom od nich mohli očekávat, především znalost firemní kultury, bezpečnost práce a 
jiné obecné položky, které by měl znát každý zaměstnanec firmy.  
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Jednotlivé odpovědi zaměstnanců se nachází v následující tabulce a diagramu. 
 
Délka trvání pracovního 
poměru Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 méně než 1 rok 0 0 0 0 
 mezi 1 a 2 roky 0 0 0 0 
 mezi 2 a 3 roky 0 0 0 0 
 mezi 3 a 5 lety 0 4 0 4 
 déle než 5 let 1 8 6 15 
 Celkem 1 12 6 19 
 
Tabulka 5: Četnosti odpovědí doby trvání pracovního poměru 
 














 mezi 1 a
2 roky
 mezi 2 a
3 roky










Graf 5: Procentuální vyjádření doby trvání pracovního poměru 
 
Z grafu je zřejmé, že téměř 80 % respondentů ve firmě pracuje déle než 5 let, 
tudíž získané informace od těchto zaměstnanců jsou velice cenné. 
 
Otázka č. 25: Délka vedoucí pracovní pozice 
 
Tato otázka směřovala k tomu, abychom zjistili respondentovu zkušenost 
s danou funkcí a kolik let má praxi v oboru a vedení lidí.  






pracovní pozice Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 méně než 1 rok 0 1 0 1 
 mezi 1 a 2 roky 0 1 0 1 
 mezi 2 a 3 roky 0 2 1 3 
 mezi 3 a 5 lety 0 1 1 2 
 déle než 5 let 1 7 4 12 
 Celkem 1 12 6 19 
 






 méně než 1 rok
 mezi 1 a 2 roky
 mezi 2 a 3 roky
 mezi 3 a 5 lety
 déle než 5 let
 
 
Graf 6: Procentuální vyjádření délky vedoucí pracovní pozice 
 
 
Otázka č. 26: Možnost dalšího kariérního postupu 
 
Tato otázka měla za úkol zjistit, jaké závěry či názory mají vedoucí pracovníci 
v této firmě ohledně jejich dalšího postupu na vyšší pozice. Četnosti odpovědí byly 
následující. Spíše ano odpovědělo 47,4 % dotázaných, což představuje 9 zaměstnanců. 
O jistotě dalšího postupu ve firmě je přesvědčen jeden respondent a o možnosti 
nepoustoupit taktéž jeden. 4 zaměstnanci odpověděli, že neví a zbývající 4 se 
domnívají, že spíše ve firmě směrem nahoru nepostoupí. Vyjádření četností a 
procentuální vyjádření jsou následující. 
 
Možnost dalšího 
postupu Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 určitě ano 0 1 0 1 
 spíše ano  1 5 3 9 
 nevím  0 2 2 4 
 spíše ne 0 3 1 4 
 určitě ne 0 1 0 1 
 Celkem 1 12 6 19 
 















Graf 7: Procentuální zobrazení další možnosti kariérního postupu ve firmě 
 
 
Otázka č. 27: Vykonávání činnosti, kterou zaměstnanec umí nejlépe 
 
Závěrečná otázka ze série otázek ohledně průzkumu pracovní pozice se zabývá 
problematikou, zda zaměstnanec vykonává činnost, kterou umí nejlépe. Otázka by měla 
pomoci zjistit, zda respondenti ve své funkci dělají to, z jakého důvodu byli přijati 
pro tuto pracovní pozici a vyjadřuje celkovou spokojenost s pracovní pozicí.  
Výsledky odpovědí na tuto otázku jsou kladné, téměř 95 % dotazovaných 
odpovědělo, že ano, tudíž tito zaměstnanci pracují ve sféře, pro kterou má jejich 
dosažené vzdělání maximální účinek. Negativně odpověděl pouze jeden respondent. 
 
Vykonávaná činnost Top Mngt Střední Mngt Mistři Celkem 
ano, dělám to co umím 
nejlépe 1 12 5 18 
ne, dělám jiné úkoly 0 0 1 1 
 Celkem 1 12 6 19 
 





ano, dě lám to co umím nejlépe
ne, dě lám jiné úkoly
 
 
Graf 8: Procentuální vyjádření situace, zda zaměstnanec vykonává činnost, 
kterou umí nejlépe 
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2.1.3 Průzkum motivace 
 
 
Následující tři otázky průzkumu se týkají motivace zaměstnanců. Tato část se 
zabývá tím, jakou měrou obecně je motivují stimulační prostředky, jak jsou pro ně 
důležité finanční a nefinanční motivy současného systému firmy a co by je natolik 
ovlivnilo, že by byli ochotni změnit působnost svého současného pracoviště. 
 
Otázka č. 1: Do jaké míry Vás při vykonávání současné práce motivují následující 
stimulační prostředky? 
 
V této otázce měli respondenti použít hodnocení ve škále 1-5, přičemž 
1 označuje, že daný faktor je motivuje nejvíce a 5 naopak nejméně. Je to možnost, aby 
tak každý zaměstnanec vyjádřil, co ve své pracovní funkci ve firmě preferuje. 
Pro každého člověka má každá složka jiný charakter a důležitost, proto respondenti měli 
možnost ohodnotit vybrané faktory zvlášť. 
V následující tabulce si ukážeme celkový pohled na odpovědi respondentů 
bez členění pracovních pozic v podniku. Šedivá políčka v této tabulce zobrazují 
maximální procentuální vyjádření u dané známky, z kterého vyplývají průměrné 
známky. 
 
Motivy při práci Celkové vyjádření 
Známka 1 2 3 4 5 Celkem 
Průměrné 
známky 
finanční ocenění (hmotná odměna) 32% 47% 21% 0% 0% 100% 1,89 
jiné firemní benefity 5% 32% 58% 5% 0% 100% 2,63 
možnost pracovního postupu 16% 37% 32% 16% 0% 100% 2,47 
možnosti dalšího vzdělávání 21% 21% 42% 11% 5% 100% 2,58 
obsah práce 32% 42% 26% 0% 0% 100% 1,95 
atmosféra pracovní skupiny 37% 42% 21% 0% 0% 100% 1,84 
povzbuzování od nadřízeného 32% 21% 47% 0% 0% 100% 2,16 
pracovní podmínky a režim práce 0% 47% 42% 5% 5% 100% 2,68 
uplatňovaný styl organizace práce a řízení 0% 32% 47% 21% 0% 100% 2,89 
 
Tabulka 9: Procentuální vyjádření motivace při práci 
 
 
Z této tabulky je zřejmé, že nejdůležitějšími motivy jsou pro zaměstnance 
atmosféra pracovní skupiny, mzda, obsah práce a povzbuzování. Co zaměstnance 
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motivuje nejméně je zejména styl organizace práce a pracovní podmínky. Pracovní 
podmínky se zde objevily zřejmě proto, že je na ně ve firmě kladen vysoký důraz, tudíž 
zaměstnanci nepociťují skutečnost nekvalitního pracovního prostředí. 
Následující graf zobrazuje průměrné známky jednotlivých složek motivace 
při práci. Tento celkový pohled na motivátory, vyhodnocené průměrnými známkami, 
nám dává představu, jaký mají ohlas u zaměstnanců firmy. 
 














































Graf 9: Průměrné známky motivačních složek 
 
Procentuální zastoupení odpovědí Motivy při práci 
Top Mngt Střední Mngt 
Známka 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
finanční ocenění (hmotná 
odměna) 100% 0% 0% 0% 0% 25% 58% 17% 0% 0% 
jiné firemní benefity 100% 0% 0% 0% 0% 0% 25% 67% 8% 0% 
možnost pracovního postupu 0% 100% 0% 0% 0% 17% 33% 25% 25% 0% 
možnosti dalšího vzdělávání 0% 0% 100% 0% 0% 17% 25% 42% 17% 0% 
obsah práce 0% 100% 0% 0% 0% 25% 58% 17% 0% 0% 
atmosféra pracovní skupiny 0% 100% 0% 0% 0% 33% 50% 17% 0% 0% 
povzbuzování od 
nadřízeného 0% 100% 0% 0% 0% 33% 8% 58% 0% 0% 
pracovní podmínky a režim 
práce 0% 100% 0% 0% 0% 0% 42% 42% 17% 0% 
uplatňovaný styl organizace 
práce a řízení 0% 0% 100% 0% 0% 0% 33% 25% 42% 0% 
 
Tabulka 10: Motivy při práci u top a středního managementu 
42 
 
Motivy při práci Mistři      
Známka 1 2 3 4 5 
     
finanční ocenění (hmotná 
odměna) 33% 33% 33% 0% 0% 
     
jiné firemní benefity 0% 33% 67% 0% 0% 
     
možnost pracovního postupu 17% 17% 50% 17% 0% 
     
možnosti dalšího vzdělávání 17% 17% 50% 0% 17% 
     
obsah práce 33% 17% 50% 0% 0% 
     
atmosféra pracovní skupiny 33% 33% 33% 0% 0% 
     
povzbuzování od 
nadřízeného 17% 33% 50% 0% 0% 
     
pracovní podmínky a režim 
práce 0% 33% 50% 0% 17% 
     
uplatňovaný styl organizace 
práce a řízení 0% 33% 67% 0% 0% 
     
 
Tabulka 11: Motivy při práci u mistrů 
 
 
Dle předchozích dvou tabulek vyplývá skutečnost, že pro každou strukturu mají 
jednotlivé složky motivace jinou důležitost. U top managementu jsou výsledky 
zkresleny odpovědí pouze jednoho respondenta, ale porovnáme-li střední management a 
odpovědi mistrů, lze si všimnout  toho, že střednímu managementu vedle finančního 
ohodnocení záleží zejména na obsahu práce, atmosféře pracovní skupiny,  za to mistři 
oceňují povzbuzování od nadřízeného a pracovní podmínky. 
 
 
Otázka č. 2: Co všechno by Vás motivovalo ke změně současného pracovního 
místa?  
 
Zde měli respondenti možnost uvést vše, co by je vedlo ke změně současného 
zaměstnání. V následující tabulce jsou dle důležitosti seřazeny jednotlivé možnosti 
















 vyšší finanční ohodnocení 94,7% 18 
2  jiné firemní benefity 47,4% 9 
3  lepší možnost osobního rozvoje 31,6% 6 
4  prestiž firmy 26,3% 5 
5 
 kvalitnější pracovní podmínky 26,3% 5 
6 
 lepší možnost pracovního postupu 21,1% 4 
7 
 lepší vztahy s kolegy 5,3% 1 
8  jiné: zrušení pracovního místa 5,3% 1 
9  lepší přístup nadřízeného 0,0% 0 
 
Tabulka 12: Motivy potenciálně vedoucí ke změně současného  




















































Graf 10: Faktory potenciálně vedoucí ke změně současného pracovního místa 
 
 
Z vyobrazení vyplývá, že největším motivem, kvůli kterému by respondenti byli 
ochotni změnit pole své pracovní působnosti je vyšší finanční ohodnocení, jiné firemní 
benefity, osobnostní rozvoj či prestiž firmy a kvalitnější pracovní podmínky. Lepší 
přístup nadřízeného nezmínil ani jeden respondent, z čehož vyplývá spokojenost 




Otázka č. 3: Které tři motivy jsou pro vás ze systému finanční i nefinanční 
motivace zaměstnanců nejdůležitější? 
 
Tento dotaz se zaměřil na současné nejvýznamnější motivační faktory, které se 
ve firmě vyskytují a sama firma jim přisuzuje velkou důležitost. Vedoucí pracovníci si 
měli vybrat tři nejpodstatnější faktory. Někteří respondenti vybrali více či méně faktorů 
než byl požadovaný počet. Všechny odpovědi však byly zachovány, aby nedošlo 
ke zkreslení informací.  
V následující tabulce se nachází přehled motivů seřazený dle důležitosti a 
dle jednotlivých struktur vedoucích zaměstnanců. 
 
 





Mngt Mistři Celkem 
 mzda 1 12 5 18 
 dovolená navíc 0 7 4 11 
 příspěvek na penzijní připojištění 0 5 5 10 
 mimořádné odměny 0 5 2 7 
 vzdělávání a kurzy 0 3 1 4 
 příspěvek na stravování 0 4 0 4 
 jiné firemní benefity 1 2 0 3 
 příplatek na dovolenou 0 1 2 3 
 podpora zdraví (očkování, vitamíny) 0 0 2 2 
 
Tabulka 13: Četnost důležitosti finančních i nefinančních motivů  

















































Graf 11: Procentuální zobrazení důležitosti finančních i nefinančních motivů  
současného systému ve firmě 
 
 
Interpretace výsledků je taková, že vedoucí pracovníci jsou ovlivňováni výší 
mzdy a ze současného motivačního systému jejich spokojenost ovlivňuje dále dovolená 
navíc, příspěvek na penzijní připojištění či mimořádné odměny. 
Následující graf se zabývá vlivem motivačního systému dle struktur vedoucích 
zaměstnanců. 
 




























Top Mngt Střední Mngt Mistři
 mzda
 dovolená navíc
 příspěvek na penzijní připojištění
 mimořádné odměny
 vzdělávání a kurzy
 příspěvek na stravování
 jiné firemní benefity
 příplatek na dovolenou
 podpora zdraví (očkování, vitamíny)
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Odpovědi dle struktur vedoucích pracovníků se také v mnohem liší. U mistrů 
převládá mimo jiné pozitivní odezva na příspěvek na penzijní připojištění a dovolenou 
navíc. Kladně také hodnotí podporu zdraví, mezi které patří očkování proti chřipce a 
vitamíny na posílení organismu a příplatek za dovolenou, což se v četnosti jiných 




2.1.4 Průzkum pracovního prostředí 
 
 
Další část dotazníku se zaměřila na otázky z okruhu pracovního prostředí. Jedná 
se o otázky č. 4 až 9. Odpovědi na tyto otázky souvisí právě s motivačními složkami a 
můžeme se tak dozvědět, jaký názor mají zaměstnanci firmy v souvislosti s pracovním 
prostředím. 
 
Otázka č. 4: Jak hodnotíte své pracovní prostředí? 
 
V této otázce respondenti hodnotí své pracovní prostředí. Odpověď 
„nevyhovující“ pracovní prostředí je otevřená, s možností uvést, co se zaměstnancům 
na pracovním prostředí nelíbí. Jak bylo zmíněno výše, může jít o návaznost toho, proč 
by zaměstnanci změnili své dosavadní zaměstnání.  
V následující tabulce se nachází rozbor četností odpovědění dle jednotlivých 
struktur vedoucích pracovníků a graf zobrazuje procentuální vyjádření hodnocení 
pracovního prostředí zaměstnanci. 
 
Pracovní prostředí Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 zcela vyhovující 1 6 4 11 
 částečně vyhovující 0 6 2 8 
 nevyhovující 0 0 0 0 
 





















Graf 13: Procentuální vyjádření hodnocení pracovního prostředí 
 
Z grafu je zřejmé, že hodnocení pracovního prostředí je hodnoceno všemi 
respondenty víceméně kladně. Z celkového počtu dotazovaných se zde nevyskytla ani 
jedna odpověď, která by označila pracovní prostředí za nevyhovující. Objevuje se zde 
však prostor pro zlepšení pracovního prostředí u 42,1 % respondentů. 
 
Otázka č. 5:  Jste spokojen/a s pracovní dobou? 
 
Většina respondentů – 63 % v této otázce odpověděla, že je zcela spokojena 
s pracovní dobou. Třetina z celkového počtu respondentů je spíše spokojena a pouze 
jeden dotazovaný není spokojen s pracovní dobou. V této otázce je důležité, jak 
odpovídaly jednotlivé struktury vedoucích pracovníků, proto si uvedeme četnosti 
odpovědí v následující tabulce a procentuální výskyt odpovědí v grafu. 
 
Pracovní doba Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 ano, zcela spokojen/a 0 9 3 12 
 spíše spokojen/a 1 2 3 6 
 nespokojen/a 0 1 0 1 
 











Graf 14: Procentuální zobrazení spokojenosti s pracovní dobou 
 
Otázka č. 6:  Jaká je atmosféra ve Vašem týmu či pracovní skupině? 
 
Otázka ohledně atmosféry v týmu či pracovní skupině zjišťuje, jaké panují 
pracovní podmínky a mezilidské vztahy v okruhu nejbližších spolupracovníků. 63 % 
respondentů odpovědělo, že atmosféra v jejich týmu či pracovní skupině je „velmi 
dobrá“, pro 16 % pracovníků „výborná“ a zbývajících 21 % hodnotí klima ve skupině či 
pracovním týmu jako „průměrné“. Podíváme-li se na negativní možnosti odpovědí, 
nenachází se zde ani jedna, tudíž lze hodnotit atmosféru v jednotlivých týmech a 
pracovních skupinách jako velmi přijatelnou a přátelskou.  
V následující tabulce a grafu se nachází podrobnější údaje, které jsou seřazeny 








Mngt Mistři Celkem 
výborná 0 2 1 3 
velmi dobrá 1 8 3 12 
průměrná 0 2 2 4 
spíše horší 0 0 0 0 
nesnesitelná, uvažuji 
o změně pracoviště 0 0 0 0 
 














nesnesitelná, uvažuji o změně
pracoviště
 
Graf 15: Procentuální zobrazení podle atmosféry v týmu či pracovní skupině 
 
Otázka č. 7: Jaká je celková atmosféra na pracovišti? 
 
Touto otázkou se snažíme zjistit, v jakém prostředí zaměstnanci pracují. 
Atmosféra na pracovišti může být jedním z důvodů ke konfliktům mezi pracovníky, 
které vedou k nespokojenosti každého jedince.  
Nejvyšší počet odpovědí získala položka „průměrná“ atmosféra na pracovišti, 
kterou takto hodnotilo téměř 58 % respondentů, hned za ní se umístila odpověď 
s „velmi dobrou“ atmosférou na pracovišti, na kterou odpovědělo 32 % dotazovaných. 
Zbývající dva respondenti hodnotili klima, ve kterém pracují „výborně“ či „spíše horší“. 
Jsou to krajní odpovědi, které nemají na celkový výsledek velký význam. 
Nejpodstatnější je, že ani jeden respondent neshledává atmosféru na pracovišti jako 
„nesnesitelnou“, že by zvažoval o změně svého pracovního místa.  
Četnosti vyjádření celkové atmosféry na pracovišti a její procentuální zobrazení 
se nachází v přiložené tabulce a grafu. 
 
Celková atmosféra Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
výborná 0 1 0 1 
velmi dobrá 0 5 1 6 
průměrná 1 6 4 11 
spíše horší 0 0 1 1 
nesnesitelná, uvažuji o 
změně pracoviště 0 0 0 0 
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pracoviště
 
Graf 16: Procentuální zobrazení celkové atmosféry ve firmě 
 
Porovnáme-li odpovědi dvou předchozích otázek, lze si všimnout toho rozdílu, 
že respondenti vnímají celkovou atmosféru ve společnosti hůře než v jejich konkrétní 
pracovní skupině či týmu. Důvodem může být špatná komunikace mezi jednotlivými 
týmy či odděleními, nevycházení si vstříc či přílišná samostatnost a uzavřenost 
jednotlivých pracovních skupin.  
 
Otázka č. 8:  Dochází na Vašem pracovišti ke konfliktům mezi pracovníky?  
 
Tato otázka navazuje na předešlé tři otázky, které zkoumaly pracovní prostředí a 
atmosféru na pracovišti a v pracovní skupině. Nyní nás zajímá, zda dochází 
na pracovišti ke konfliktům mezi pracovníky.  
Z celkového počtu respondentů většina z nich (74 %) odpověděla, že 
ke konfliktům na pracovišti dochází občas, 10 % že velmi často a 16 % pracovníků 
firmy je přesvědčeno, že ke konfliktům mezi pracovníky nedochází nikdy.  
V následující tabulce a grafu si představíme jednotlivé výsledky odpovědí 
dle struktury vedoucích pracovníků. 
 
Konflikty Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 ano, často 0 1 1 2 
 občas 1 9 4 14 
 ne, nikdy 0 2 1 3 
 Celkem 1 12 6 19 
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Graf 17: Procentuální zobrazení konfliktů na pracovišti 
 
Otázka č. 9: Vyhovují Vám pracovní podmínky a režim práce v této firmě? 
 
Zkoumání pracovních podmínek a režimu práce je poslední otázka v kategorii 
průzkumu pracovního prostředí zaměstnanců. Měla by nám pomoci zjistit, zda celkové 
pracovní podmínky  a režim práce vyhovují pracovníkům. Z průzkumu se nám dostalo 
převážně kladných odpovědí, ve kterých 79 % respondentů hodnotilo podmínky práce 
jako spíše vyhovující, 16 % respondentů pracovní podmínky a režim práce ve firmě 
absolutně vyhovuje a pouze jeden respondent (5 % zastoupení) hodnotil podmínky 
práce negativně.  
Následující tabulka a obrázek nám ukáže výsledky průzkumu této otázky. 
 
Pracovní podmínky 




Mngt Mistři Celkem 
 ano 0 2 1 3 
 spíše ano 1 9 5 15 
 ne 0 1 0 1 
 Celkem 1 12 6 19 
 
Tabulka 19: Četnosti vyjádření spokojenosti s pracovními  












Graf 18: Procentuální zobrazení spokojenosti s pracovními  





2.1.5 Průzkum práce a komunikace 
 
 
Tato část je zaměřena na otázky z okruhu komunikace s pracovníky. Personalisté 
považují komunikaci jako jednu ze součástí složek motivace. Jedná se celkem o sedm 
otázek, které by nám měly ukázat, co všechno může přispět k motivaci při práci či 
naopak k demotivaci. 
 
 
Otázka č. 10: Jste během Vaší práce ve stresu?  
 
V této otázce nás zajímá, jak moc respondentům dané množství práce vyhovuje, 
zdali jsou schopni se tempu a nárazovým úkolům vyrovnat, neboť stres a nátlak okolí 
mohou vést ke špatnému či nižšímu výkonu.  
Výsledky odpovědí na tuto otázku se nachází v následujících vyobrazeních. 
 
Stres Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
ano, velmi často 0 1 1 2 
přiměřeně k pracovní 
pozici 1 11 5 17 
ne, nestresuji se 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 







 ano, velmi často
 přiměřeně k pracovní pozici
 ne, nestresuji se
 
 
Graf 19: Celkový procentuální pohled na výkon práce při stresu 
 
 
Z uvedeného grafu lze vyčíst, že téměř 90 % dotazovaných je ve stresu 
přiměřeně k jejich pracovní pozici a zbývajících 10 % se stresuje velmi často, což 
představuje odpovědi dvou respondentů z celkového počtu devatenácti. Pracovníci se  
se stresem potýkají v každodenních pracovních situacích. Z pohledu organizační 
struktury, je stres vnímaný pracovníky stejný. 
 
 
Otázka č. 11: Chválí Vás nadřízený za dobře provedenou práci?  
 
Pochvala od nadřízeného hraje také velkou roli v motivaci a kvalitním výkonu 
pracovníků. Tato otázka by měla nastínit situaci vztahu podřízeného s jeho nadřízeným. 
Zajímá nás, zda nadřízený pracovník dokáže projevit uznání za dobře vykonanou práci 
formou pochvaly. Nejčastější odpověď na tuto otázku byla „ano“ a to u 84 % 
respondentů, zbývajících 16 % odpovědělo, že „ne“. 
Následující tabulka popisuje četnost odpovědí ohledně pochvaly nadřízeného 
dle jednotlivých struktur vedení a obrázek zobrazuje procentuální zastoupení odpovědí.  
 
Pochvala Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 ano 1 9 6 16 
 ne 0 3 0 3 
 Celkem 1 12 6 19 
 










Graf 20: Procentuální znázornění pochvaly od nadřízeného 
 
 
Z tabulky popisující četnost pochvaly dle struktury vedení je patrné, že mistři 
jsou vždy chváleni svými nadřízenými, ale třetina středního managementu odpověděla, 
že je jejich podřízených nechválí. Na základě tohoto zjištění lze usoudit, že problém 
chválit své zaměstnance mají spíše top manažeři než střední management a mistři. 
 
Otázka č. 12: Kdy Vás pochválil nebo povzbudil Váš nadřízený naposledy?  
 
Otázka zabývající se problematikou četnosti pochvaly se snaží zjistit, zda 
nadřízený chválí své podřízené pravidelně či pochválil je pouze za mimořádný výkon a 
běžně pochvaly svým podřízeným nedává.  
Jak vyplývá z předcházející otázky, která se zabývala tím, zda vůbec k pochvale 
od nadřízeného mezi pracovníky dochází, tři respondenti, kteří představují necelých 
16 % pochváleni nebyli, tudíž hodnotili tento dotaz záporně. Naopak 63 % respondentů 
potvrdilo, že jejich nadřízený je pochválil v nedávné době, která představuje asi jeden 
měsíc a zbývajících 21 % souhlasí, že byli pochváleni v období před několika měsíci. 
Četnosti jednotlivých odpovědí dle struktur vedoucích pracovníků se nachází 
v tabulce uvedené níže. Graf zobrazuje celkové vyjádření poslední pochvaly 







Pochvala Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 tento měsíc 1 7 4 12 
 posledních několik měsíců zpět 0 2 2 4 
 před více než rokem 0 0 0 0 
 nepochválil nebo si nepamatuji 0 3 0 3 
 Celkem 1 12 6 19 
 







 posledních několik měsíců zpět
 před více než rokem
 nepochválil nebo si nepamatuji
 
 
Tabulka 23: Procentuální znázornění pochvaly od nadřízeného 
 
 
Otázka č. 13: Berou Vaši kolegové na vědomí Vaše názory? 
 
Smysl této otázky vychází opět z komunikace. Především nás zajímá, jaké má 
daný jedinec postavení v pracovním kolektivu a zda je respektován svými kolegy. 
Všechny odpovědi od respondentů byly kladné, tudíž tabulka i graf by v tomto případě 
neměly význam. 
 
Otázka č. 14:  Máte mezi kolegy dobré přátele? 
 
Tento dotaz souvisí s předchozí otázkou, jelikož se zajímá o mezilidské vztahy 
mezi pracovníky. Na tuto otázku odpovědělo 84 % respondentů tak, že mezi svými 
kolegy mají dobré přátele a 16 % pracovníků, že mezi nimi dobré přátele nemají. 





Přátelé Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 ano 1 10 5 16 
 ne 0 2 1 3 
 Celkem 1 12 6 19 
 








Graf 21: Procentuální znázornění výskytu přátel mezi kolegy 
 
Z posledních dvou otázek je nepochybné, že vztahy mezi zaměstnanci jsou na 




Otázka č. 15: Naslouchá Vám nadřízený, když potřebujete? 
 
V této otázce měli respondenti možnost výběru z pěti odpovědí. Otázka navazuje 
na komunikaci s nadřízeným, ale především upozorňuje na možnost zpětné vazby, 
kterou se tímto snažíme prošetřit.  
Nejvyšší počet odpovědí zaznamenala odpověď „spíše ano“ a to u 58 % 
respondentů a zbývajících 42 % je přesvědčeno, že jim jejich nadřízený naslouchá vždy, 
když potřebují. 
Přiložená tabulka a graf popisují četnosti odpovědí a jejich procentuální výskyt 













Mngt Mistři Celkem 
 určitě ano 0 6 2 8 
 spíše ano 1 6 4 11 
 nevím 0 0 0 0 
 spíše ne 0 0 0 0 
 určitě ne 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 

























Graf 22: Procentuální znázornění podle pochvaly od nadřízeného 
 
 
Otázka č. 16: Jak jste spokojen/a s Vaším přímým nadřízeným? Jak hodnotíte 
následující charakteristiky Vašeho přímého nadřízeného?  
 
Tato otázka uzavírá soubor dotazů zaměřených na nadřízené pracovníky a je 
velmi důležitá. Vypovídá o spokojenosti s přímým nadřízeným a jeho vlastnostech. 
Respondenti měli možnost hodnotit charakteristiky svého přímého nadřízeného 
známkami od jedné do pěti. 
Průměrné známky dle struktur vedoucích pracovníků se nachází v následující 
tabulce, kde jsou označeny nejlepší průměrné známky v jednotlivých kategoriích 
vedoucích pracovníků. Souhrnný graf popisuje průměrné známky za všechny kategorie 
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 lidský přístup 2,00 1,67 1,33 
 odborná způsobilost 2,00 1,75 1,67 
 komunikační dovednosti 1,00 1,92 1,67 
 jasné vysvětlení úkolu 2,00 1,92 2,00 
 pomoc s mým profesním rozvojem 2,00 1,92 2,17 
 povzbuzení k lepšímu výkonu 2,00 2,00 2,33 
 umění zhodnotit moji práci 2,00 2,25 2,17 
 umění vést lidi 1,00 2,58 1,83 
 









































faktorPrůměry známek všech respondentů
 
 
Graf 23: Průměrné známky podle charakteristik nadřízeného 
 
 
Z celkového hodnocení charakteristik nadřízených vyplývá, že jejich podřízení 
na nich oceňují lidských přístup, jejich odborné znalosti, komunikační dovednosti a to, 
že jim dokáží jasně vysvětlit požadovaný úkol.  
59 
 
Malé rozdíly, kterých si lze všimnou v rámci jednotlivých struktur vedoucích 
pracovníků jsou takové, že střední management negativně hodnotí schopnost top 
managementu vést lidi, jinak jsou hodnocení velice vyrovnaná. 
 
 
Otázka č. 17: Jak jste spokojen/a s komunikací ve firmě, včasností informací, 
celkovou informovaností o firemních záležitostech?  
 
 Závěrečná otázka týkající průzkumu práce a komunikace hodnotí spokojenost 
zaměstnanců s celkovou komunikací ve firmě, zda dostávají včas informace, které 
potřebují a jsou informování o důležitých krocích, které se firma snaží udělat či udělala. 
Hodnocení této otázky zaměstnanci je následující. 68 % pracovníků, kteří se 
zapojili do průzkumu je „spíše spokojeno“ s celým systémem komunikace a zbývajících 
32 % spíše nespokojeno. Poměrově část nespokojených tvoří ve stejné míře vedoucí 
pracovníci ze středního managementu a mistři. 
Tato fakta dokládá následující tabulka a graf. 
 
Komunikace Top Mngt 
Střední 
Mngt Mistři Celkem 
 velmi spokojen/a 0 0 0 0 
 spíše spokojen/a 1 8 4 13 
 spíše nespokojen/a 0 4 2 6 
 velmi nespokojen/a 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 
Tabulka 27: Četnost spokojenosti s komunikací ve firmě, včasností  











Graf 24: Procentuální znázornění spokojenosti s komunikací, včasností  
informací a celkovou informovaností o firemních záležitostech 
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2.1.6 Průzkum hodnocení zaměstnanců 
 
 
Tento celek otázek se zabývá oblastí hodnocení a odměňování zaměstnanců. 
Dotazy v této oblasti jsou celkem čtyři. Hlavní podstatou těchto otázek je zjistit, zda 
roční hodnocení přispívá k lepšímu výkonům zaměstnanců a zdali je to pro ně jedna 
z motivačních složek. 
 
 
Otázka č. 17: Jak jste spokojen/a s finančním ohodnocením?  
 
V tomto dotazu se soustředíme na to, zda jsou respondenti spokojeni s výší své 
mzdy. Z následující tabulky a grafu vyplývá, že „spíše spokojeno“ je asi 68 % 
dotazovaných, za to „spíše nespokojeno“ zbývajících 32 % respondentů. 
Podíváme-li se na spokojenost s finančním ohodnocením dle struktur vedoucích 
pracovníků, celková nespokojenost se objevuje pouze u středního managementu, která 







Mngt Mistři Celkem 
 velmi spokojen/a 0 0 0 0 
 spíše spokojen/a 1 6 6 13 
 spíše nespokojen/a 0 6 0 6 
 velmi nespokojen/a 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 



















Otázka č. 18: Motivuje Vás systém ročního hodnocení ke zlepšení Vašeho výkonu?  
 
Na tuto otázku mohli respondenti odpovědět jednou jasnou odpovědí a to buď 
„ano“ či „ne“. S odpovědí „ano“ vyjádřilo souhlas téměř 58 % respondentů, opačně 
odpovědělo 42 %. 
Jak lze vyčíst z následující tabulky, zápornou odpověď tvoří zejména 
představitelé středního managementu. Graf vystihuje procentuální znázornění motivace 







Mngt Mistři Celkem 
 ano 1 5 5 11 
 ne 0 7 1 8 
 Celkem 1 12 6 19 
 





















Graf 26: Procentuální znázornění motivace systémem ročního hodnocení 
 
 
Formulář hodnocení výkonnosti a rozvoje pro manažery a mistry je součástí 
příloh – příloha č. 4 a 5.  
 
 
Otázka č. 19: Jak hodnotíte možnost kariérního postupu v rámci této společnosti?  
 
Otázka ohledně kariérního postupu je zde položena podruhé a záměrně a zároveň 
uzavírá celek otázek týkajících se hodnocení zaměstnanců. Dotaz, který se na kariérní 
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postup ptal v části průzkumu pracovní pozice byl směřován na kariérní postup 
respondenta, zde se otázka soustředí na obecnou možnost postupu v rámci této firmy. 
Respondenti mohli vybírat ze čtyř možných odpovědí, všechny četnosti se však 
vyskytují pouze ve dvou kategoriích s odpověďmi „dobrá“ nebo „horší“. K pozitivní 
odpovědi se přiklonilo přes 68 % dotazovaných a zbývajících 32 % hodnotilo možnost 







Mngt Mistři Celkem 
 velmi dobrá 0 0 0 0 
 dobrá 1 8 4 13 
 horší 0 4 2 6 
 bez možnosti postupu 0 0 0 0 
 Celkem 1 12 6 19 
 









 bez možnosti postupu
 




Podrobnější zhodnocení všech okruhů otázek se nachází v následující kapitole, 





3 DOPORUČENÍ V OBLASTI MOTIVACE VEDOUCÍH PRACOVNÍKŮ 
Na základě předchozí části, ve které byl zpracován průzkum ve firmě 
dotazníkovou formou, se tato část bude zabývat návrhy a doporučeními pro samotný 
motivační program firmy a dalšími stimulačními nástroji, které ne vždy přímo souvisí 
s motivačním programem, ale hrají významnou roli v podvědomí pracovníků.  
Jednotlivé kapitoly této části se zaměří na problematické složky motivačního 
programu, který návrhová část upraví do takové míry, jenž bude vítána ze strany 
vedoucích pracovníků a zároveň přijatelná a efektivní pro firmu. 
Jak lze vyčíst z následujícího obrázku, spokojenost zaměstnanců hraje 
významnou roli pro růst firmy, zisku a tržní hodnoty. Je jednou z položek, kterou 











                                                 
1
 Zdroj: firemní materiály 
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3.1 Finanční prostředky jako jeden z motivů k práci 
 
 
Je obecnou pravdou, že největším kapitálem každé firmy jsou její kvalitní 
zaměstnanci s vysokým pocitem sounáležitosti ve firmě. Aby se však jejich vlastnosti a 
schopnosti plně projevily, je nezbytné je správně stimulovat. 
Z toho poznatku vyplývá otázka, jaký podíl by v motivaci měla činit mzda 
vedoucích pracovníků. Z dotazníkového šetření plyne, že finanční prostředky jsou 
vysokým motivačním faktorem, již z toho důvodu, že se jedná o univerzální prostředek 
ohodnocení jejich práce. 
Někteří respondenti nepracují pouze proto, aby si vydělali peníze, ale potřebují 
uznání, respekt, smyslnou práci, být ocenění druhými a dále se profesně rozvíjet. Peníze 
jsou důležité na prvním místě zejména pro člověka, který jich subjektivně pociťuje 
nedostatek. Od jisté hranice příjmu, jako motivační faktor, peníze ztrácejí na intenzitě. 
Motivované, odhodlané, angažované lidi si podnik nezíská pouze tím, že jim 
bude vyplácet vysoký plat. Vysoké finanční ohodnocení motivuje vedoucí pracovníky 
spíše na krátkou dobou, ale dostává-li zaměstnanec peněz málo, stává se to pro něho 
nemotivující. 
Následující tabulka uvádí přehled, jakým lze vylepšit finanční stimuly 









vypracování průzkumu mezd u firem 
působících ve stejném oboru externí nezávislá firma 
finančně středně 
náročné 
vypracování průzkumu mezd u ostatních 
firem, ve které mají vedoucí pracovníci 
potenciální možnost profesního uplatnění 
externí nezávislá firma 
finančně středně 
náročné 
stanovení fixní složky mzdy a pohyblivé 
složky mzdy založené na individuálním 





finančně málo  
náročné 
vyplácení prémií za splnění fondu pracovní 
doby, bezpečnost bez pracovních úrazů, a 




až více náročné 
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odměňování s případnými změnami 
v budoucnosti z toho důvodu, aby vedoucí 
pracovníci nepovažovali tuto složku 
za jistou a dále zvyšovali své výkony a 
přítomnost na pracovišti a snižovali 





3.2 Nefinanční prostředky (benefity společnosti) 
 
 
Zaměstnanecké benefity představují podstatnou součást celkového balíčku 
odměňování. Tato nemalá část motivačního programu firmy slouží k udržení kvalitních 
zaměstnanců a jejich spokojenosti s takovými výhodami (benefity), které povedou 
k jejich motivaci. I když se nepřímo podílí na finančním ohodnocení, jsou pro mnohé 
zaměstnance velkým přínosem. 
Na základě výsledků průzkumu stimulačních prostředků, benefity společnosti se 
umístily na zadních pozicích. Záleží tudíž na tom, jakým způsobem tyto benefity 
respondenti využívají a zda pro ně mají přínos. Dle otázky ohledně změny pracovního 
místa, mají benefity nemalou důležitost, jelikož se umístily na druhé pozici hned 
za vyšším finanční ohodnocením. 
Otázkou tedy je, co znamenají benefity pro firmu a jak je přijímají vedoucí 
pracovníci. Benefity jsou v každém případě důležité. Základním požadavkem 
pro správnou funkci benefitů je vyvážená volba jednotlivých bonusů, aby byli 









sestavení individuálního výběru mezi 
nabízenými benefity ze strany vedoucích 
pracovníků a nabídka těchto benefitů 
formou balíčku, který bude obsahovat 
současné benefity dle přání jednotlivých 









např.: podpora zdraví, vzdělávání a kurzy, 
využívání služebních prostředků, 
stravování, dovolená navíc, příspěvek 
na penzijní připojištění, příspěvek na aktivity 
ve volném čase – sport, relaxační či 
sportovní aktivity aj. 
na základě průzkumu spokojenosti 
vedoucích pracovníků vybrat, jaké benefity 
mají největší přidanou hodnotu pro tyto 
zaměstnance; případné investice by měly 
směřovat do oblasti právě těch benefitů, 






výběr mezi stravováním v místě podniku či 
poskytováním stravenek top management 
finančně málo  
náročné 
podrobná kalkulace nákladů na benefity, 





poskytnout vedoucím pracovníkům soupis 
položek celkového odměňování, aby 
vedoucí pracovníci dokázali snáze pochopit 
hodnotu, kterou od organizace dostávají 
personalisté 
finančně málo  
náročné 
plné integrování benefitů s ostatními 
odměnami a programy oddělení lidských 
zdrojů; odraz zaměstnaneckých benefitů jak 




finančně málo  
náročné 
 
3.3 Pracovní pozice 
 
 
V této kapitole se zaměříme na vyhodnocení dotazníkové části, která se zabývala 
pracovní pozicí respondentů. Nejdůležitějším dotazem z této série otázek byla celková 
zkušenost ve firmě, která byla zkoumána na základě otázky o délce vedoucí pracovní 
pozice. 
Z předchozího průzkumu lze provést takové závěry, že 79 % pracovníků působí 
ve firmě déle než pět let, což jim umožnilo kvalitně poznat prostředí podniku a zároveň 
63 % vedoucích pracovníků zastává svoji vedoucí pozici také déle než pět let. 
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Dále můžeme konstatovat, že tito pracovníci mají dostatečné zkušenosti ve svém 
oboru a tím i velkou zodpovědnost za své podřízené, kterých má střední management a 
mistři nejvíce, přičemž samotní mistři přijdou nejvíce do kontaktu s ostatními 
pracovníky.  
S pracovní pozicí souvisí i vzdělávání, které je vedoucím pracovníkům hrazeno 
v plné výši podle potřeb uvedených v ročním hodnocení. Vedoucí pracovník má tak 
možnost absolvovat různé kurzy a semináře, které jsou potřebné k výkonu jeho funkce. 
Možný kariérní postup v této firmě hodnotí více než polovina respondentů jako 
kladný, proto je důležité tyto zaměstnance dále rozvíjet a náležitě je motivovat. 
Dle vykonávané činnosti každý vedoucí pracovník, který se zapojil do průzkumu 
spokojenosti, kromě jednoho respondenta, pracuje na takové funkční úrovni, která mu 










kurzy a jiné odborné semináře i ty, které 
nejsou přímo spojeny s pracovní pozicí 
vedoucích pracovníků, ale umožní jim lepší 
osobnostní rozvoj a případný kariérní 
postup ve firmě 
součást jazykových i ostatních kurzů jako 
součást balíčku benefitů, které by firma 
vedoucím pracovníkům proplatila po 





až více náročné 
kategorie kurzů záleží na rozhodnutí 
vrcholového managementu, např. jazykové 
kurzy, software, komunikační techniky, 











3.4 Pracovní prostředí 
 
 
Pracovní prostředí vytváří souhrn všech faktorů, od fyzikálních, biologických,  
po sociálně-psychologické a jiné faktory, které ovlivňují pracovníky během jejich 
pracovního procesu. Pracovní prostředí působí na pracovní výkon, pohodu a především 
zdravotní stav pracovníků. 
Dle provedeného průzkumu hodnocení pracovního prostředí, všem 
respondentům prostředí vyhovuje, z toho 58 % dotazovaných zcela, zbývajícím 42 % 
částečně. Z toho plyne, že respondenti nejsou zcela spokojeni s pracovními podmínkami 
i s celkovým prostředím.  
Pracovní doba je pro vedoucí pracovníky také spíše vyhovující. Zde si lze 
povšimnou rozdílných odpovědí dle jednotlivých struktur vedoucích pracovníků. 
Z mistrů je polovina „spíše spokojena“ a polovina „zcela spokojena“, střední 
management je z většiny zcela spokojen, pouze čtvrtina dotazovaných je ze struktur 
středního managementu „spíše spokojena“ či „nespokojena“. Odpověď jednoho 
pracovníka z top managementu spadá do kategorie „spíše spokojen“. 
Mezilidské vztahy dotazovaní hodnotí také pozitivně. Z celkového počtu 
respondentů 21 % z nich řadí atmosféru svého pracovního týmu či skupiny jako 
„průměrnou“, zbývajících 79 % respondentů jako „velmi dobrou“ či „výbornou“. 
Celkovou atmosféru vedoucí pracovníci hodnotili o něco hůře, převládá zde průměrné 
hodnocení atmosféry a převážně kladné reakce respondentů. V této oblasti atmosféry 
v pracovním kolektivu nelze nikdy dosáhnout stoprocentní spokojenosti pracovníků, 
protože různí lidé mají různé názory, plány, cíle, přání, znalosti a hlavně zkušenosti. 
Konflikty na pracovišti se dle průzkumu objevují „občas“ a v několika případech 
„nikdy“, pouze dva respondenti odpověděli že „často“. Bez konfliktů to v jistých 
případech nejde a musíme s nimi žít, zvládat je, vycházet novým nápadům vstříc. Touto 















možnost využívání pružné pracovní doby 
(střední a top management) z důvodu 
přizpůsobení práce osobnímu životu, 




až středně  
náročné 
předcházení konfliktům na pracovišti 
pomocí pravidelných schůzek nejen 
vedoucích pracovníků, ale také 
nadřízeného s podřízenými, kde každý 








team building, který bude probíhat  v rámci 





až více náročné 
zlepšení pracovních podmínek; konkrétní 










3.5 Komunikace mezi zaměstnanci 
 
 
Firma s perfektní komunikací na všech úrovních představuje perfektní firmu 
jako celek. Opravdu skvělí manažeři dávají jasné pokyny a instrukce, stanovují jasné 
cíle a nepřetržitě pracují na jejich vylepšování, zpřesňování a posilování, stejně tak 
zjišťují reakce zaměstnanců na tyto instrukce a cíle. Za znaky úspěšné komunikace je 
možné považovat autenticitu, připravenost diskutovat, rozmanitost, otevřenost, 
akceptaci a toleranci konfliktu. 
Společnost pravidelně informuje zaměstnance o dění ve firmě pomocí firemních 
novin, které dostávají osobně,  dohromady s výplatní páskou, kterou si vždy rádi 
přečtou a tudíž i firemní noviny, jejichž ukázku naleznete v přílohách – viz příloha č. 6. 
70 
 
Na základě dotazníkového šetření, které se zaměřilo na tuto oblast, si lze 
povšimnout, že vedoucí pracovníci jsou ve stresu optimálně k jejich pracovní pozici, 
jejich názory jsou respektovány kolegy a většina dotazovaných má ve svém pracovním 
kolektivu dobré přátele.  
Z pohledu chování nadřízeného ke svým podřízeným se většina dotazovaných 
vyjádřila tak, že je jejich nadřízený pravidelně chválí, negativní ohlas byl pouze 
ze strany středního managementu. Vedoucí pracovníci jsou také schopni svým 
podřízeným naslouchat a ti na nich nejvíce oceňují lidský přístup, jejich odborné 










pravidelně jednou za čtvrt roku předkládat 
všem svým zaměstnancům zprávu o "stavu 
firmy" a snažit se je povzbuzovat v tom, aby 
svým nadřízeným i nejvyššímu vedení firmy 





zavést takovou interní komunikační strategií 
firmy, aby každý zaměstnanec dostal 






pro efektivní komunikaci na všech úrovních 
řízení využívat jak intranet, tak dále firemní 






dbát důraz na ústní komunikaci a to 
zejména chválit zaměstnance a zhodnotit 
jejich práci, pravidelně je povzbuzovat 
k lepšímu výkonu i za maličkosti 
všichni vedoucí 
pracovníci 
odborně se zabývat profesním rozvojem 
vedoucího pracovníka, individuálně s ním 
jednat o možném vzdělávání 
všichni vedoucí 
pracovníci,  
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 V těchto případech se rozumí malou finanční náročností případné školení vedoucích pracovníků, které 




vést pracovníky osobním příkladem, přiblížit 
jim strategii firmy a vyjádřit jejich 
sounáležitost s firmou 
všichni vedoucí 
pracovníci,  




3.6 Hodnocení zaměstnanců 
 
 
Jedním z hlavních cílů hodnocení vedoucích pracovníků je pracovníky 
motivovat v dlouhém časovém horizontu a vyjasnit s nimi veškeré nejasnosti, ke kterým 
došlo během hodnoceného období a nebyl zde prostor tyto problémy řešit. Výsledkem 
hodnocení pracovní činnosti by měla být zpětná vazba od nadřízeného pracovníka. 
Hodnocení by mělo obsahovat jak kritiku, tak pozitivní názory na ohodnocení práce 
zaměstnance. 
Firma hodnotí své zaměstnance propracovaným formulářem, který je rozdílný 
pro jednotlivé struktury vedoucích pracovníků. Součástí příloh je formulář hodnotící 
manažery a technicko-hospodářské pracovníky (mistry). Formulář hodnocení proto 
nepotřebuje úpravy. 
Více než dvě třetiny vedoucích pracovníků jsou spíše spokojeny s finančním 
ohodnocením, zbývající třetina nikoliv. Negativní ohlasy se zde objevují pouze z řad 
středního managementu. I motivaci systému ročního hodnocení vidí negativně zejména 
zástupci středního managementu. Obecnou možnost kariérního postupu ve firmě 
shledávají jako „dobrou“ dvě třetiny respondentů, třetina spíše jako „horší“. Dle struktur 
vedoucích pracovníků jsou tyto názory vyrovnané. 
Z toho vyplývá závěr takový, že hodnocení je sice dobře propracované, ale 
bohužel v něm dotazovaní, hlavně střední management, nevidí žádnou motivaci, která 














individuální péče nadřízeného ohledně 
hodnocení pracovní činnosti výkonnosti a 
rozvoje vedoucích pracovníků 
vnímání úspěchů samotných zaměstnanců 
a firmy a předávání pozitivních ohlasů 
zaměstnancům 
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 V těchto případech se rozumí malou finanční náročností případné školení vedoucích pracovníků, které 




ZHODNOCENÍ A ZÁVĚR 
Se stále rostoucím zájmem o hodnotu lidí roste i úroveň personálního řízení 
podniku. Schopnosti, znalosti a výkonnost pracovníků představují pro organizaci 
největší bohatství a chce-li společnost prosperovat, bude v konkurenčním boji úspěšná 
s kvalitním motivovaným lidským potenciálem. 
V této diplomové práci jsem se snažila řešit problematiku stimulačních nástrojů 
ve zvolené firmě, kde jsem na základě analýzy současného stavu spokojenosti 
zaměstnanců s motivačním programem objevila několik nedostatků firmy. 
Jednalo se především o rozdílné vnímání nefinančních benefitů firmy, kurzy a 
další vzdělávání, které by měly pomoci pracovníků pro jejich osobnostní a profesionální 
rozvoj a tudíž i kariérní růst; pružnou pracovní dobu, zlepšení pracovních podmínek, 
povzbuzování a pochvala ve správný čas od nadřízeného pracovníka. 
Naopak za největší motivační faktor zaměstnanci shledávají atmosféru ve svém 
pracovním týmu či skupině a pracovní kolektiv. Na druhém místě v motivačním 
žebříčku uvádějí finanční složku motivace, která by u většiny případů byla důvodem 
pro změnu pracovního místa. Pracovníci dále zmiňují významnost obsahu práce a jsou 
přesvědčeni, že ve firmě vykonávají to, co umí nejlépe. Na motivačním systému 
zaměstnanci dále oceňují především dovolenou navíc a příspěvek na penzijní 
připojištění. 
Kromě vyššího finančního ohodnocení by většina vedoucích pracovníků změnila 
své pracoviště kvůli lepším firemním benefitů a kvalitnější možnosti osobního rozvoje. 
Přestože na pracovní prostředí je v této firmě kladen vysoký důraz z důvodu výskytu 
chemických látek na pracovišti, dotazovaní se domnívají, že mají horší podmínky 
pro svoji pracovní činnost. 
Na základě těchto připomínek, které stojí za zvážení, může firma zkvalitnit svůj 
motivační program a přístup k zaměstnancům, tím zlepšit vnímání firmy zaměstnanci a 
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Příloha 1: Dotazník pro vedoucí pracovníky firmy 
 
DOTAZNÍK PRO VEDOUCÍ PRACOVNÍKY 2009 
 
Není-li uvedeno jinak, vyberte pouze jednu odpověď. 
 
1. Do jaké míry Vás při vykonávání současné práce motivují následující 
stimulační prostředky? 
pozn.: 1 = nejvíce,, 5 = nejméně 
 1 2 3 4 5 
finanční ocenění (hmotná odměna)      
jiné firemní benefity      
možnost pracovního postupu      
možnosti dalšího vzdělávání      
obsah práce      
atmosféra pracovní skupiny      
povzbuzování od nadřízeného      
pracovní podmínky a režim práce      
uplatňovaný styl organizace práce a řízení      
 
2. Co všechno by Vás motivovalo ke změně současného pracovního místa?  
pozn.: Zaškrtněte všechny varianty, které považujete za významné 
 vyšší finanční ohodnocení  prestiž firmy 
 jiné firemní benefity  kvalitnější pracovní podmínky  
 lepší možnost pracovního postupu  lepší přístup nadřízeného 
 lepší možnost osobního rozvoje  jiné ___________________ 
 lepší vztahy s kolegy   
 
3. Které tři motivy jsou pro vás ze systému finanční i nefinanční motivace 
zaměstnanců nejdůležitější? 
 mzda  dovolená navíc 
 jiné firemní benefity  vzdělávání a kurzy 
 mimořádné odměny  příspěvek na stravování 
 příspěvek na penzijní připojištění  podpora zdraví (očkování,  
 příplatek na dovolenou vitamíny) 
II 
 
4.  Jak hodnotíte své pracovní prostředí? 
 zcela vyhovující  nevyhovující (uveďte důvod): 
 částečně vyhovující _______________________ 
 
5.  Jste spokojen/a s pracovní dobou? 
 ano, zcela spokojen/a  nespokojen/a 
 spíše spokojen/a 
 
6.  Jaká je atmosféra ve Vašem týmu či pracovní skupině? 
 výborná  spíše horší 
 velmi dobrá  nesnesitelná, uvažuji 
 průměrná o změně pracoviště 
 
7.  Jaká je celková atmosféra na pracovišti? 
 výborná  spíše horší 
 velmi dobrá  nesnesitelná, uvažuji 
 průměrná o změně pracoviště 
 
8. Dochází na Vašem pracovišti ke konfliktům mezi pracovníky?  
 ano, často (uveďte důvod):  občas 
 _____________________  ne, nikdy 
 
9.  Vyhovují Vám pracovní podmínky a režim práce v této firmě? 
 ano  ne 
 spíše ano  
 
10. Jste během Vaší práce ve stresu?  
 ano, velmi často  ne, nestresuji se 
 přiměřeně k pracovní pozici  
 
11. Chválí Vás nadřízený za dobře provedenou práci?  
 ano  ne 
 
12. Kdy Vás pochválil nebo povzbudil Váš nadřízený naposledy?  
 tento měsíc  před více než rokem 
 posledních několik měsíců zpět  nepochválil nebo si nepamatuji 
III 
 
13.  Berou Vaši kolegové na vědomí Vaše názory? 
 ano  ne 
 
14.  Máte mezi kolegy dobré přátele? 
 ano  ne 
 
15.  Naslouchá Vám nadřízený, když potřebujete? 
 určitě ano  spíše ne 
 spíše ano  určitě ne 
 nevím 
 
16. Jak jste spokojen/a s Vaším přímým nadřízeným? Jak hodnotíte následující 
charakteristiky Vašeho přímého nadřízeného?  
pozn.: 1 = nejlepší, 5 = nejhorší 
 1 2 3 4 5 
odborná způsobilost      
jasné vysvětlení úkolu      
lidský přístup      
umění zhodnotit moji práci      
povzbuzení k lepšímu výkonu      
pomoc s mým profesním rozvojem      
umění vést lidi      
komunikační dovednosti      
 
17. Jak jste spokojen/a s finančním ohodnocením?  
 velmi spokojen/a  spíše nespokojen/a 
 spíše spokojen/a  velmi nespokojen/a 
 
18.  Motivuje Vás systém ročního hodnocení ke zlepšení Vašeho výkonu?  
 ano  ne 
 
19.  Jak hodnotíte možnost kariérního postupu v rámci této společnosti?  
 velmi dobrá  horší  




20. Jak jste spokojen/a s komunikací ve firmě, včasností informací, celkovou 
informovaností o firemních záležitostech?  
 velmi spokojen/a  spíše nespokojen/a 
 spíše spokojen/a  velmi nespokojen/a 
 
SOCIODEMOGRAFICKÉ ÚDAJE: 
21. Jaký je Váš věk? 
 do 25 let  26-30 let  31-40 let   41-50 let   51 let a více 
 
22. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 
 vyučený/á    VŠ (Bc.) 
 středoškolské s maturitou   VŠ (Ing./Mgr.) 
 vyšší odborná škola   doktorské či vyšší vzdělání 
 
23. Kolik máte podřízených?  
 1-3 podřízené   více než 10 přímo či nepřímo  
 4-10 přímo či nepřímo podřízených podřízených 
 
24. Jak dlouho působíte v této firmě? 
 méně než 1 rok   mezi 3 a 5 lety 
 mezi 1 a 2 roky   déle než 5 let 
 mezi 2 a 3 roky 
 
25. Jak dlouho zastáváte vedoucí pracovní pozici?  
 méně než 1 rok   mezi 3 a 5 lety 
 mezi 1 a 2 roky   déle než 5 let 
 mezi 2 a 3 roky 
 
26. Myslíte si, že máte v této firmě možnost dalšího kariérního postupu?  
 určitě ano  spíše ano   nevím   spíše ne  určitě ne 
 
27. Vykonáváte v této firmě činnost, kterou umíte nejlépe, nebo se zabýváte 
převážnou část pracovní doby jinými úkoly?  
 ano, dělám to co umím nejlépe   ne, dělám jiné úkoly 
 Děkuji za Vaši spolupráci a čas věnovaný tomuto dotazníku. 
Ludmila Navrátilová 
student Vysokého učení technického v Brně, Fakulta podnikatelská 






Příloha 2: Průvodní dopis k dotazníku vedoucím pracovníkům firmy 
Vážená paní/ Vážený pane, 
 
obracím se na Vás s prosbou o vyplnění krátkého dotazníku, který se týká motivace a 
spokojenosti pracovníků. V této firmě zpracovávám diplomovou práci na téma 
„Stimulační nástroje v personálním řízení výrobního podniku“ a ráda bych do ní 
zařadila i výsledky průzkumu spokojenosti vedoucích pracovníků.  
 
Jsem si vědoma toho, že průzkum spokojenosti zaměstnanců byl ve Vaší firmě 
prováděn v loňském roce, proto chci na tento průzkum navázat a využít všechna 
dostupná data. Firma si uvědomuje, že její zaměstnanci jsou jejím nejdůležitějším 
prvkem - a proto právě Vaše názory a připomínky mohou efektivně zkvalitnit celkové 
pracovní podmínky, spokojenost, stimulační prostředky, komunikaci aj. 
 
Samotné vyplnění dotazníku je dobrovolné a nezabere Vám více než 10 min času.  
Prosím Vás  o Vaše skutečné názory a postoje, abych mohla získat objektivní přehled 
o celé situaci ve firmě. Informace, které mi v dotazníku poskytnete, zůstanou 
anonymní. S vyplněnými dotazníky budu pracovat jen já a získaná data budou použita 
pouze pro potřeby mého diplomového průzkumu.  
 
S případnými dotazy se obraťte na mě, personalistku Ing. Evu Faistovou či manažerku 
lidských zdrojů Ing. Vendulu Korcinovou, se kterými úzce spolupracuji. Obě jsou 
srozuměny s mým průzkumem a obdrží souhrnné výsledky tohoto průzkumu, které po 
zpracování zašlu elektronickou poštou i Vám. 
 
Vyplněné dotazníky mi prosím zašlete zpět elektronicky nejpozději do 22. 4. 2009.  
 





studentka Vysokého učení technického v Brně, Fakulta podnikatelská  
(obor Řízení a ekonomika podniku) 
ludmila.navratilova@centrum.cz 
 
